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Kierowanie przedsiebiorstwem

Kazda duza instytucja jest wydhuzonym cieniem pojedynczego czlo-
wieka. Jej charakter jest odbiciem jego osobowosci.

Emerson

Biznes zdominowal §wiat. Zasady pomnazania zysku, skutecznego
zarzadzania i zdobywania klienta kieruja spoleczenstwami zachodniej
kultury, a biznesmeni i kadra kierownicza nadajg im styl i charakter.
Od tego Srodowiska zalezy wspoélczesny obraz i przyszlos¢ kazdego
spoleczenstwa. Nic dziwnego, ze wsrod czynnikow zagrazajacych ist-
nieniu naszej kultury, naukowcy z uniwersytetu w Michigan juz na
trzecim miejscu stawiaja ,jako$¢ kierowania i zarzadzania przedsiebior-
stwami i instytucjami” (po ,wojnie lub przypadkowym wybuchu nu-
klearnym” i ,,§wiatowej epidemii, zbiorowym zatruciu lub depres;ji”).

Uwazny czytelnik z pewnoscia zauwazyl, ze wspomniano tu o dwoch
czynnoS$ciach: kierowaniu i zarzadzaniu. Coraz czeSciej traktuje sie je
oddzielnie, aczkolwiek relacje miedzy nimi sq bardzo Sciste i jedynie
mistrzostwo w nich obu gwarantuje sukces przedsiebiorstwa i pozy-
tywny wplyw na spoleczenstwo. Mimo iz dzisiejsze przedsiebiorstwo
to nierzadko skomplikowane uklady strukturalne i rzeczowe, chyba
bardziej niz kiedykolwiek o jego ksztalcie decyduja poszczegélni lu-
dzie — liderzy kierujacy praca na poszczego6lnych odcinkach.



Kierowanie a zarzadzanie

Zwykle uwazamy, ze konkurencja miedzy przedsiebiorstwami od-
bywa sie na poziomie ich produktéw, jednak prawdopodobnie od-
bywa sie ona bardziej na poziomie ich lideréw niz produktéw.

Keith Dayis

Cwiczenie: Zanim zaczniesz czytac ten rozdzial, okresl wlasnymi sto-
wami cele i zadania zarzadzania i kierowania. Jak rozumiesz zalez-
no$¢ pomiedzy nimi?

Na funkcjonowanie kazdej firmy, instytucji, organizacji czy panstwa
skladajg sie niezmiennie procesy kierowania i zarzadzania.
Przeplataja sie ze sobg, uzupelniaja, a czasami wydaja sie nawet po-
zostawaé w sprzecznoSci.

Zarzadzanie (management) rozumiane jest jako sterowanie fir-
ma czy instytucja majaca konkretne cele. Do menedzeréw nalezy
zabezpieczenie wszelkich Srodkow niezbednych do ich osiggania —
rzeczy, ludzi i pieniedzy — oraz zapewnienie odpowiedniej struktury
organizacyjnej, kontroli dzialan nastawionych na osiagniecie tego
celu, tworzenie standardéw zachowania, a takze wlasciwy kontakt
ze Srodowiskiem zewnetrznym.

Na proces zarzadzania skladaja sie cztery elementy: organizowa-
nie, planowanie, kontrolowanie i aktywowanie.' Chociaz sa
ze soba $cisle powigzane, kazdy z nich moze by¢ rozpatrywany jako
oddzielny proces.

'W.H. Newman, E.K. Warren, The Process of Management. Prentice-Hall Inc.,
1977.



Kierowanie (leadership) oznacza przewodzenie ludziom. Jest to
zespol zachowan i postaw powodujacy, ze obdarzeni réznorodny-
mi zdolnos$ciami ludzie dobrowolnie angazuja sie w proces tworze-
nia i realizacji celow w danej organizacji czy firmie.

Wydawac¢ by sie zatem moglo, ze kierowanie to cze$¢ procesu zarza-
dzania — aktywowanie pracownikow. A jednak nie. To wyzwalanie
potencjalu pracownikow przy realizacji kolejnych zadan, a takze —
szukanie u nich odpowiedzi i podpowiedzi przy nadawaniu cha-
rakteru przedsiebiorstwu, wytyczaniu nowych kierunkow i celow —
ten szczegblny fragment zarzadzania przedsiebiorstwem, Kktory
w dzisiejszych czasach decyduje o jego sukcesie.

Jesli przypatrzymy sie czterem podstawowym dzialom zarzadzania,
to stwierdzimy, ze elementy kierowania zawieraja sie w kazdym
z nich, przenikaja do wszystkich dzialan menedzerskich — sg ich
osnowa. Analiza, odtwarzanie, sekwencyjnos$¢ i racjonalne prze-
mys$lenia wymagaja syntetyzowania, intuicyjnos$ci, artyzmu, twor-
czego mySlenia i inteligencji emocjonalnej. Stephen R. Covey pisze:

Zarzqdzanie jest drugim procesem tworzenia(...). Najpierw musi
by¢ kierownictwo. Zarzqdzanie czy zarzqd koncentruje sie na wyko-
naniu: jak moge najlepiej osiggnq¢ to, co chce? Jak powiedzieli Pe-
ter Drucker i Warren Bennis: ,Zarzqd robi rzeczy wiasciwie. Kie-
rownictwo robi wlasciwe rzeczy”. Zarzqd wspina sie sprawnie po
szczeblach sukcesu, kierownictwo okresla, czy drabina oparta
jest o wlasciwq Sciane.

Idealnemu menedzerowi potrzebne jest zatem Scisle
wspoldzialanie obu potkul moézgowych, przy czym rola
prawej potkuli wydaje sie wiodqgca.



Na niektorych stanowiskach mozna by¢ wydajnym menedzerem
i stabym liderem, jednakze najbardziej odpowiedzialne stanowiska
wymagaja przede wszystkim charakteru lidera oraz pewnych
umiejetnosci z zakresu zarzadzania.

Jesli firma zatrudnia wiecej niz jednego pracownika, niezbedna
staje sie organizacja. Trzeba przekazac poszczegolne zadania roz-
nym ludziom. Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa przybywa ludzi
i powstaja zespoly, dzialy i oddzialy. Nie wystarczy znajomo$¢ sche-
matow i struktur organizacyjnych i ich odwzorowywanie, potrzeb-
na jest calosciowa wizja przedsiebiorstwa. Zarzadzanie fragmen-
tem przedsiebiorstwa rowniez musi by¢ powigzane z calo$cig. A za-
tem tez niezbedna jest zlozona, systematyczna wizja calego przed-
siebiorstwa, wlasciwe jej rozumienie i umiejetno$¢ podejmowa-
nia decyzji. W przeciwnym wypadku firma sterowana bedzie przez
ludzi, ktérzy jak Slepcy ze starozytnej przypowiesci, ogladajacy doty-
kiem slonia, w zalezno$ci od tego, czego dotykaja — traby, nogi, bo-
ku czy ogona — r6znie go postrzegaja i nazywaja.

Kazdy menedzer musi miec¢ wizje calego stonia.

Tymczasem zdarza mi sie spotykac firmy, w ktorych menedzerowie
dzialow czy zespolow nie tylko nie widzg calo$ci, ale wrecz nie ro-
zumieja wlaSciwie swojej roli w przedsiebiorstwie. Dzieje sie tak
zwlaszcza wtedy, gdy dany dzial z zalozenia pelni role wspierajaca,
usiluje za$ by¢ wazniejszy lub stawia¢ warunki. Zjawisko to obser-
wuje sie na przyklad w administracji i dzialach ekonomicznych.
Administracja rzadko rozumie swoja stuzebna funkcje w ogélnym
procesie wytwarzania warto$ci. Menedzerowie dzialu ekonomicz-
nego zachowuja sie nieraz jak straznicy pieniedzy, ktérych podsta-
wowym zadaniem jest ochrona skarbca. Efektem jest utrudniony
przeplyw informacji oraz zaburzenia proceséw inwestycji i wdraza-



nia innowacji. Podobnie osoby, ktére kieruja poszczegbdlnymi jed-
nostkami przedsiebiorstw holdingowych, z powodu braku ogolne;j
,wizji stonia” rzadko potrafiga wykorzystywa¢ istniejace mozliwosci
wspolpracy i pomnazania zyskow.

Trzeba rowniez pamieta¢ o tym, ze kazde przedsiebiorstwo ma
swoja organizacje nieformalng, ktéora wywiera olbrzymi wplyw na
postawy pracownikow wobec dzialalno$ci zarzadu. Dlatego nalezy je
poznac i uzyska¢ wpltyw rowniez na te struktury.

W tych dzialaniach niezwykle przydaja sie procesy zwigzane z prawa
potkula — zaréwno synteza i umiejetno$¢ tworzenia wizji, jak wraz-
liwo$¢ emocjonalna i intuicja.

Kluczem do skutecznego zarzadzania jest planowanie pracy zgod-
ne z wytycznymi zarzadu. Zajecie to laczy sie bardzo Scisle z umiejet-
nos$cia podejmowania decyzji: ze zdiagnozowaniem problemu,
opracowaniem kilku wariantow decyzji, zbadaniem teoretycznych
efektow kazdej z nich i wreszcie wyborem tej optymalnej. Jest to,
wydawaloby sie, zajecie dla lewej pétkuli mézgu. Tym bardziej, ze
niezbedne jest tutaj wlasciwe zarzadzanie czasem i przestrzeganie
pewnej kolejnos$ci dzialan. Sprawa niezwyklej wagi jest jednak roéw-
noczesne uwzglednianie w calym procesie decyzyjnym elementow
natury emocjonalnej, zmiennej, a nadto pozostawienie pewnego
obszaru do dzialania intuicyjnego — jako ze nie wszystko da sie
przewidzie¢. JeSli ten aspekt planowania nie zostanie zrealizowa-
ny, przedsiebiorstwu grozi biurokracja, ktéora hamuje jego rozwo;j.
Trzeba tez pamieta¢, ze planowanie dzialalno$ci na poszczegoélnych
szczeblach to wynik wizji przedsiebiorstwa, jego dlugofalowych pla-
now, co jest niemal calkowicie domeng lidera i — jak pamietamy —
wymaga silnego zaangazowania prawej potkuli mézgu.



Niektorzy formalni liderzy jako$ radza sobie w obecnej chwili i kie-
rowane przez nich przedsiebiorstwa funkcjonuja zupelnie dobrze.
Widze jednak czesto, ze nie wykorzystuja potencjalnych mozliwo$ci
— dotyczy to zaréwno ludzi, jak i sytuacji — a takze nie podejmuja
dzialann wyprzedzajacych terazniejszo$¢. Tracg i beda traci¢ jeszcze
wiecej, a... moga tego nigdy nie zrozumieé¢. Zawodzi wspolpraca
prawej i lewej potkuli.

Kolejng funkcja zarzadzania jest mierzenie i kontrolowanie
efektow pracy. Wielu menedzerow uwaza te czeS¢ swojej pracy za
najtrudniejsza i najbardziej niewdzieczng. Znajomy menedzer
z chicagowskiego oddzialu Motoroli ujal to nastepujaco: ,Nie jest to
nic przyjemnego, ale kto§ musi to robi¢”. To prawda. Jednakze
prawda jest réwniez, ze funkcja ta dlatego jest tak nieprzyjemna,
ze najcze$ciej opiera sie na arbitralnie ustalonych kryteriach
i kontroli w atmosferze pozbawionej zaufania. Jesli i w tej czeSci
pracy menedzerskiej odwolywac by sie wiecej do kierowania ludz-
mi, przewodzenia im, czyli uruchamiania w nich entuzjazmu i wy-
zwalania najlepszych cech charakteru, miast do liczb, wskaznikow,
rutynowego oceniania i wzmacniania — sytuacja bylaby latwiejsza,
a efekty pracy podwladnych z pewnoscig lepsze.

I wreszcie ostatnia funkcja menedzera — aktywowanie, czyli mo-
bilizowanie, ktore calkowicie juz nalezy do obszaru dzialan lidera.

Wspolczesny menedzer nie koncentruje sie jedynie na produkcji

i zysku. Codziennie ma do czynienia z r6znymi aspektami zycia spo-
lecznego, miedzy innymi z:

1. potrzeba indywidualnej samorealizacji ludzi;



2. problemami pracy obcokrajowcow i problemami réwnoupraw-
nienia;

3. kontrola zanieczyszczen;

4. kontrola panstwowag;

5. priorytetami rzadowymi;

6. zdrowiem, nauka i sytuacja materialng pracownikow.

Polgczenie tych wszystkich elementow, z jednoczesnym naciskiem
na tworzenie wartosci dodatkowej i wlasciwy jej podzial, wymaga,
by wspblczesna nauka, jaka jest zarzadzanie, koncentrowala sie
w wiekszym stopniu na zasadach kierowania niz na poznawaniu
schematéw, struktur i metod organizowania procesu produkcji.

Chodzi o to, by nauke, sprowadzonqg do tabel i cyfrr, na-
tchngé duchem wciaz zmieniajacego sie, zwiqzanego
przede wszystkim z ludzmi procesu.

Nauka kierowania

Kierowania ani zarzadzania nie mozna sie nauczy¢ inaczej niz
w praktycznej dzialalno$ci. Innej mozliwo$ci nie ma, zwlaszcza
w odniesieniu do kierowania. Niewiele daja gry symulacyjne i scen-
ki ¢wiczace dane zachowanie. I tak w prawdziwym zyciu o wyborze
zachowan decyduja inne mechanizmy niz w czasie treningéw na
kursie czy w szkole. Wszelkiego typu szkolenia to jedynie fragment
wiedzy, ktoérego malo jest w programach uczelni ksztalcacych biz-
nesmenow, zarowno w Polsce, jak i na $§wiecie. W 1987 roku John
Maxwell pisal, ze brakuje ksigzek o przywddztwie (a zatem o kiero-
waniu), wiekszo$¢ bowiem dotyczy zarzadzania. Dzisiaj sytuacja
jest inna — takich ksigzek jest bardzo duzo, jednakze szkoly bizne-



su nie zauwazaja tego w wystarczajacym stopniu. Nie zwiekszono
wymiaru zaje¢ nastawionych na ksztalcenie charakteru lidera
i umiejetnosci przywodczych, jak tez na nauczenie zasad kierowa-
nia. Zazwyczaj wiedza ta ogranicza sie do wybranych zagadnien
z dziedziny psychologii, rzadziej etyki.

Rosabeth Moss Kanter uwaza, ze we wspolczesnym $wiecie biznesu
,organizacje, ktore przetrwaja, beda szybkie, spdjne, elastyczne
i przyjacielskie”. Stephen R. Covey twierdzi za$, iz ,,dopdki nie masz
niezmiennego rdzenia, nie mozesz szybko i elastycznie dostoso-
wywac sie do wymagan klientéow i zmian w $rodowisku”. Oba cytaty
pochodza z ,Executive Excellence”, amerykanskiego pisma, do kto6-
rego pisuja najwybitniejsi specjaliSci z dziedziny zarzadzania, jak
Warren Bennis, Ken Blanchard, Peter Senge, Tom Peters czy Peter
Drucker, rozumiejacy, ze Ameryka potrzebuje lideréw, ktorzy opie-
raja sie w swoich dzialaniach na niezmiennych wartos$ciach mo-
ralnych. Jesli potrzebuje ich Ameryka, to tym bardziej Polska.

Przez lata nie uczono nas alchemii biznesu. Fascynuja nas zatem
szkoly marketingu i zarzadzania; wielu ubolewa, ze nie mamy tytu-
6w menedzerskich analogicznych do przyznawanych w niektérych
panstwach zachodnich. MBA jest rodzajem tajemniczego amuletu
otwierajacego kazde drzwi do §rodowiska biznesu. Tymczasem sa-
mi Amerykanie zaznaczaja, ze w latach osiemdziesigtych w Japo-
nii nie bylo szkél biznesu, a nie przeszkodzilo to temu krajowi
w rozwoju gospodarczym. H. Edward Wrapp, profesor z Uniwersy-
tetu Chicago, uwaza nawet, ze amerykanskie szkoly biznesu wiecej
zrobily dla japonskiej i niemieckiej inwazji gospodarczej w USA niz
ktokolwiek inny. W 1981 roku pismo ,,Fortune” wing za pogorszenie
sytuacji w amerykanskiej gospodarce obarczalo w pierwszej kolej-
nosci szkoly biznesu, ktore przygotowywaly menedzer6w do obliczen
w swoich ,analitycznych wiezach z ko$ci stoniowej”, nie za$ do pra-



cy z ludZzmi i produktami. Steve Lohr w ,New York Times” pisal, ze
duza cze$cig problemoéw w gospodarce jest MBA — stopienn nadawa-
ny przez szkoly biznesu. Michael Thomas skarzyl sie, ze menedze-
rom amerykanskim brakuje perspektywy historycznej i szerszej wi-
zji plynacej z literatury i sztuki. A kiedy Rene McPherson, prezes
Swietnie prosperujacego przedsiebiorstwa ,Dana”, zostal dzieka-
nem szkoly biznesu w Stanford i przeprowadzit rozmowe z jednym
z jej pracownikow na temat tego, co robil w ,Danie”, ten przerazony
powiedzial kolegom: ,Nic z tego, co robil, nie znajduje sie w progra-
mie i wymaganiach stawianych przed MBA”.

Przytoczylam te wypowiedzi nie po to, by zniecheca¢ do nauki
w szkolach biznesu i zdobywania tytulu MBA. Sama wspélpracuje
z takimi szkolami. Pragne jedynie skloni¢ do refleksji nad kierun-
kami ksztalcenia i proporcjami w nauczaniu okre$lonych przedmio-
tow, nad specjalizacjami oferowanymi przez te szkoly, a takze nad
doborem treningéw w przedsiebiorstwach.

Nalezy polozyé nacisk na istotne elementy sukcesu fir-
my: czynnik etyczno-psychologiczny i praktyczne ksztal-
towanie systemu wartosci, czyli kultury organizacyjnej
w zakladzie pracy.

Rzecz nie w tym, by zdobywa¢ stopnie i tytuly, ale by przyswaja¢
wiedze dajaca sie wykorzysta¢ w praktyce i aby obejmowala ona
przynajmniej w takim samym stopniu zasady kierowania, jak wie-
dze potrzebng w zarzadzaniu ekonomicznym. Od tego, na co polo-
zymy nacisk w edukacji ludzi majacych wplyw na gospodarke, zale-
zy jej przysztosc.



Posiadamy znaczny potencjal intelektualny i zalety oso-
bowosci, ktore moze zmarnowaé bezkrytyczne stosowa-
nie zachodnich recept.

Historia kapitalizmu obfituje w bledy. Mozemy sie na nich uczy¢
i popelnia¢ mniej wlasnych. Wykorzystajmy te szanse.

Kierowanie zgodnie z warto$ciami

Osiggniecia firmy sq znacznie bardziej zwiqzane z jej podstawowq
filozofiq niz z technologiq, zasobami ekonomicznymi, strukturgq,
wynalazczosciq czy gospodarkq czasowaq.

Thomas Watson, jr.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna r6zne poglady na zarzadza-
nie:

1. naukowe, oparte na dokladnych analizach procesu pracy,
opracowaniu najlepszych warunkéw i sposobu jej wykonywania
oraz zgodnym z tym egzekwowaniem

2. behawioralne, nastawione raczej na badania i opis niz na
praktyczne zastosowanie, cho¢ niektére wyniki majg zastosowanie
w praktyce;

3. racjonalne, opierajace sie glownie na rentownoSci firmy,

gdzie dzialanie jest jakby sterowane przez liczby;

4. akcentujace zachowania decyzyjne, a zatem koncentrujace sie
wylgcznie na procesie podejmowania decyzji;



5. systemowe, zakladajace, ze calo$¢ jest wieksza niz suma jej
czeSci; podejécie do zarzadzania przypomina postepowanie
dobrego lekarza wobec pacjenta — traktuje organizm jako
calo$¢.

6. sytuacyjne, modne szczegblnie na przelomie lat siedemdziesia-
tych i osiemdziesiagtych, zakladajace, ze nie ma jednego najlepsze-
go sposobu skutecznego zarzadzania w kazdych warunkach, dla-
tego nalezy zdiagnozowaé sytuacje i skorzysta¢ z metody naj-
wlasciwszej w danym momencie.

Mnie osobiScie najblizsze jest zintegrowane zarzadzanie systemowe, wzbo-
gacone o zasady kierowania, oparte na jednym systemie, ktory zawsze sie
sprawdza — systemie warto$ci naturalnych.

Kultura przedsiebiorstwa

Kazde przedsiebiorstwo — §wiadomie tego lub nie — przejawia okreslo-
ny, charakterystyczny dla niego system wartosci, czyli kulture or-
ganizacji. Jest to centrum dzialalnoSci, z ktérego wynikaja wszyst-
kie inne posuniecia, a takze jego ksztalt ogoélny.

Wybitni menedzerowie zawsze zdawali sobie sprawe z tych zalezno-
Sci, jednak od polowy lat osiemdziesigtych moéwi sie o nich coraz po-
wszechniej. Stalo sie to za sprawa ksigzki Thomasa J. Petersa i Ro-
berta H. Watermana W poszukiwaniu doskonatosci, ktora zrewolu-
cjonizowala amerykanskie spojrzenie na biznes. Jest to sprawozda-
nie z gruntownych badan przeprowadzonych na sze$cdziesieciu
dwoch najlepiej funkcjonujacych przedsiebiorstwach, wérod ktérych
znalazly sie miedzy innymi Boeing, Delta Airline, Hewlett-Packard,
IBM, McDonald, 3M. Okazuje sie, ze dlugotrwaly sukces i umiejet-



no$¢ dostosowywania sie do szybko zmieniajacych sie warunkow ze-
wnetrznych zawdzieczaja przyjetemu systemowi wartos$ci.

Misja przedsiebiorstwa
Czy wasze przedsiebiorstwo ma misje?

To pytanie zawsze zadaje uczestnikom moich kursow. Okazuje sie
zwykle, ze:

e przedsiebiorstwo nie ma misji;

e uczestnicy myla misje z wizjg — moéwia o planach organizacji i jej
ksztalcie za kilka lat;

e przedsiebiorstwo ma misje, ale nikt jej nie pamieta, a w miejscu
pracy nie znajduje sie w zadnym widocznym miejscu.

Tymczasem kazdy, kto chce skutecznie dziala¢, powinien mie¢ swoja
osobistg misje, powinna ja mie¢ rOwniez kazda instytucja. W stale
zmieniajacym sie $wiecie, w chaosie i natloku informacji, podczas
nieprzerwanych transformacji, podazajac za czasem,

kazda firma musi mieé stale, niezmienne wartosci — ro-
dzaj kompasu, ktory bedzie wskazywaé pracownikom
kierunek postepowania.

To jest wlasnie misja. Jej podstawy sa niemal niezmienne i to wila-
$nie stanowi o jej sile. W konstytucji Stanoéw Zjednoczonych w ciagu
ponad dwustu lat dokonano zaledwie dwudziestu szeSciu poprawek,
z czego dziesie¢ — w ustawie oryginalnej. Podobnie jak konstytucja,

*T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Exeellence, Warner Books 1984.



kazda misja jest wyznaniem wartoSci, z ktorymi identyfikuja sie wszy-
scy pracownicy i ktorym dana organizacja chce zawsze pozostawac
wierna. Zapis tych wartoS$ci utrwala sie w §wiadomos$ci pracow-
nikow i w kazdej sytuacji tworzy punkt odniesienia. Na jednym z se-
minariéw organizowanych przez Centrum Szkolenia Lideréw Coveya,
w ktorym uczestniczylam, prowadzacy zapytal: ,,Jak brzmi misja wa-
szego przedsiebiorstwa?”. Siedzaca w jednym miejscu dwunastooso-
bowa grupa Prudential Relocation z pamieci wyrecytowala swoja:

Bedziemy sSwiatowej klasy liderem w przesiedlaniu, zapewniajqc
nieruchomosci, kadry oraz niezbedne ustugi konsultacyjne oso-
bom prywatnym i instytucjom na miedzynarodowq skale, w za-
mian za godziwq rekompensate. Naszym najwazniejszym Srod-
kiem produkcji sq nasi ludzie; ich doksztalcanie oraz rozwdj zawo-
dowy 1 osobisty to glowne wyznaczniki naszego sukcesu. Aby za-
dowolié naszych klientow, musimy:

e wiedzied, czego klient chce i oczekuje;

e realizowac w 100 procentach nasze zobowiqgzania;

e stale ulepszaé nasze produkty, ustugi i sposoby dziatania;
e popieraéinagradzaé prace zespotowq;

e wciela¢ nasze podstawowe wartosci, do ktérych nalezq: koncen-
tracja na kliencie, korzysci, zaufanie i wzajemny szacunek.

We wszystkim, co robimy, najwazniejsza jest jakos¢.

Zrozumialam, dlaczego stanowig niemal jedna czwarta liczby uczest-
nikow (bylo nas piecdziesiat cztery osoby); dlaczego po pierwszej cze-
Sci zaje¢, kiedy poproszono nas, bySmy dowolnie zamienili miejsca,
grupa pracownicza Prudential zaaranzowala sprawy tak, by siedzie¢



razem (nie wszyscy sie znali); dlaczego wla$nie osoby z tej grupy byly
najaktywniejsze na zajeciach i jednocze$nie sprawialy wrazenie naj-
pogodniejszych.

Jakie zatem warto$ci ma uwzgledni¢ firma w swojej misji? Te same,
ktére obowigzuja przy tworzeniu indywidualnego postannictwa —
wartoSci naturalne, skladajace sie na naturalne prawo sukcesu.
A prawo to moéwi: co posiejesz — wyro$nie. Zaleznie od tego, jak be-
dziesz pielegnowal glebe i dbal o posadzone nasiona, takie zbierzesz
plony. Innymi stowy: co wlozysz do wszech§wiata, to odbierzesz. Jezeli
bedziesz postepowaé zgodnie z uniwersalnym prawem moralnym,
holdowa¢ prawdzie, doskonalosci, uczciwosci, pracowitoSci, mitosci,
szczodros$ci, milosierdziu i innym przymiotom ludzkiej natury, bedzie
to do ciebie wraca¢. Dotyczy to w takim samym stopniu przedsiebior-
stwa, jak i poszczeg6lnych ludzi, przy czym w tym wypadku chodzi
dodatkowo o wytwarzanie zysku.

Niektorzy uwazaja, ze wyklucza sie to wzajemnie. Na niejednym spo-
tkaniu z przedsiebiorcami probowano mnie przekonywaé, ze
,W Polsce nie mozna by¢ uczciwym”. Mowiono o ,szarej strefie”, poda-
wano przyklady wykorzystania... no wlasnie, ale co wykorzystano?
Naiwno$¢! Naiwnos¢, a nie uczciwo$e, brak rozsadku — a nie zaufa-
nie, bezmy$lno$¢ — a nie milosierdzie.

Moralnosé nie zwalnia nas z rozsadku, a uczciwosé nie
oznacza naiwnego stosunku do interesow.

Nalezy strzec swojego dobra i zabezpiecza¢ je. Trzeba dziala¢, kie-
rujac sie prawem moralnym, ale w najlepszym interesie swoich
przedsiewzie¢. Innej drogi nie ma.



Tworzenie misji przedsiebiorstwa

Kiedy w 1991 roku tworzylam w Kanadzie swojg pierwsza firme, ktorej
celem bylo szerokie propagowanie idei samorozwoju, wiedzialam, ze
potrzebna jest misja, i nawet czytalam o tym, ze powinni jg przygoto-
wywac wszyscy. Podniostam te sprawe na spotkaniu szesnastu zaan-
gazowanych w przedsiewziecie 0sob, ale szybko okazalo sie, ze nie jest
to sprawa latwa. Kto$ zaproponowal, bym zrobila to w domu, przynio-
sla na nastepne spotkanie i wtedy omowimy i stworzymy formule,
ktora bedzie mozna powiela¢. Zrobilam, przyniostam, wprowadzono
moze dwie nieistotne poprawki i... mieliSmy :

Czlowiek moze osiqgnqé¢ wszystko, czego zapragnie, a co miesci
sie w ramach uniwersalnej moralnosci. Pomagamy zatem wzbu-
dzi¢ wewnetrznqg motywacje do tworzenia indywidualnie rozu-
mianego sukcesu, dobrobytu i szczescia; poznaé i rozwing¢ nie-
powtarzalny potencjal kazdego czlowieka. Uczymy stosowaé¢ w zy-
ciu prawa 1 zasady skutecznego dzialania, dajgc podstawy
wlasciwej komunikacji 1 najwyzszych osiggniec.

Wydawalo sie oczywiste, ze aby moc to robi¢, my sami musimy kie-
rowaé sie nauczanymi zasadami, zy¢ warto$ciami, ktore pragniemy
popularyzowaé. Jednak nie zapisaliSmy tego, nie sprecyzowaliSmy
warto$ci, ktorymi pragniemy kierowac sie w naszym zespole, ba, na-
wet nie przedyskutowaliSmy tematu, i w efekcie firma nie wytrzymata
tar¢ réznych ambicji, przekonan i braku zaufania. Tak, zabraklo
zwlaszcza wzajemnego zaufania, ktore byloby prawdopodobnie znacz-
nie wieksze, gdybySmy tworzyli misje dluzej i... wszyscy. Nie spraw-
dzilam sie jako lider! ,Nie ma zaangazowania, nie ma oddania” — czy-
talam w 7 nawykach skutecznego dziatania Coveya, a jednak zgodzilam
sie na krotsza droge. Dowiedzialam sie zatem, ze nie ma skrétow.
Pamietamy, w biznesie i w zyciu obowigzuje prawo zasiewu i zbioru.



Przedsiebiorstwo Coveya ma podobng misje:

Naszq misjq jest umozliwienie ludziom 1 firmom zwiekszania umie-
jetnosci osiggania wartosciowych celow, dzieki ich zrozumieniu
1 zyciu opartemu na zasadach kierowania.

Rzecz w tym, ze nad t3 misjq pracowali niemal wszyscy zainteresowa-
ni. Burzliwie dyskutowano na tematy zwigzane bezposrednio z praca
i indywidualnymi pragnieniami. Wytworzylo to synergie, dzieki kt6-
rej to, co mowiono, tak silnie zapadlo w serca pracownikéw, ze na-
wet bez zapisu wartoSci przedsiebiorstwa tkwi w kazdym z nich.

Tworzenie misji przedsiebiorstwa wymaga czasu, cierpliwosci i pelne-
go zaangazowania wszystkich pracownikéw.

Tylko takag misje, ktora wyraza wartosci wspolne dla
wszystkich pracownikow i w ktorej tworzeniu brali
udzial, ludzie moga prawdziwie zaakceptowaé.

Tom Chappel, prezes firmy Tom's of Maine, po kilku latach jej istnie-
nia i utarczkach z czlonkami zarzadu, ktérzy nie zawsze chcieli akcep-
towaé¢ wartos$ci, jakimi sie kierowal, doszedl do wniosku, ze w firmie
nalezy stworzy¢ misje. Poniewaz pozostawal pod silnym wplywem filo-
zofii Martina Bubera, chcial ja w jaki§ sposob zaszczepi¢ w umystach
swoich najblizszych wspolpracownikéw. W tym celu kupil dwadzieScia
cztery egzemplarze ksigzki I and Thou i kazdemu czlonkowi zarzadu
podarowal ksigzke wraz z listem, w ktorym wyrazal swoj entuzjazm
dla ksigzki i zachecal do jej przeczytania. Nastepnie ksigzke przedys-
kutowano pod kierunkiem profesora z harwardzkiej ,,szkoly boskosci”.
Przedsiewziecie zakonczylo sie sukcesem. Profesor wyzwolil dyskusje
na temat wartoSci w biznesie. Podzielono sie na czteroosobowe grupy



i dyskutowano na temat klientéw, zwiekszenia ich satysfakcji, wza-
jemnych zwigzkow miedzy pracownikami. Zastanawiano sie, jak moz-
na przenie$¢ idee Bubera do firmy Tom's of Maine. Nienawykli do
dyskus;ji filozoficznych czy teologicznych uczestnicy w konicu dali sie
porwac tematowi. Na zakonczenie jeden z czlonkéw spotkania, praw-
nik z Waszyngtonu, powiedzial: ,Powinno by¢ wiecej takich spotkan.
Juz dawno nie przezylem czego$ rownie fascynujacego!”.

Siedem miesiecy p6zniej Tom zaproponowat czlonkom zarzadu opraco-
wanie dlugoterminowej polityki przedsiebiorstwa. Poniewaz dysku-
sje w sali obrad nic nie dawaly, postanowil zorganizowa¢ dwudniowe
spotkanie wyjazdowe, poS§wiecone temu, w co wierzg i czego pragna
dla przedsiebiorstwa. Przez nastepne dwa miesigce kilku czlonkow za-
rzadu oraz psycholog zakladowy przygotowywali spotkanie. Zamiast
zadawa¢ typowe w takich wypadkach pytanie, dotyczace raczej wizji:
»,Gdzie chcemy by¢ za pie¢ lat?”, postanowili pytac: ,Kim jesteSmy?”,
W co wierzymy?” i ,Jaka jest nasza misja?”. DoSwiadczenia Toma
z odbytego rok wczeéniej ,filozofowania” kazaly mu wierzy¢, ze przed-
siewziecie sie uda. Jednakze teraz tez staral sie stworzy¢ sprzyjajace
warunki. Rozeslal do uczestnikow spotkania wyjatki z nowej ksigzki
Badaracca i Ellswortha, profesoréw z harwardzkiej szkoly biznesu,
ktorzy pisali:

To, co rozni lidera od kompetentnego, profesjonalnego menedzera,
to zdolnos¢ do tworzenia przedsiebiorstwa, ktore jest zrodlem spet-
nienia i wewnetrznej spojnosci pracownikow.

Chappel chcial, by jego wspolpracownicy widzieli, ze nawet w har-
wardzkiej szkole biznesu sg ludzie, ktorzy zastanawiaja sie nad zna-
czeniem wspoélnych warto$ci dla sukcesu firmy. Zaproponowat row-
niez wlasny projekt misji firmy. Pisal, ze misja przedsiebiorstwa
ksztaltuje nadzieje, oczekiwania i aspiracje Srodowiska w terminach



nieekonomicznych... Misja powinna dostarcza¢ opisu tych celow, kto-
re nas wyrozniajg. Nasze stanowisko dotyczace tego, ze $rodki
naturalne s3 lepsze niz syntetyczne,® powinno by¢ jednym z nich.
Ponadto misja powinna wyraza¢ nasza gotowo$¢ do podejmowania
ryzyka na konkurencyjnym rynku.

Wreszcie spotkanie sie odbylo. Mialo miejsce w eleganckim hote-
lu nad Atlantykiem. W wyniku burzliwych dyskusji, podczas kto6-
rych sami uczestnicy byli zdziwieni, jak malo moéwi sie o zysku,
a jak wiele o szacunku dla wartos$ci naturalnych, powstal wstep
do misji:

Wierzymy, ze nasze przedsiebiorstwo moze odnosié¢ sukcesy finanso-
we, troszczqc sie jednoczesnie o sprawy Srodowiska i nie zapomina-
Jjagc o odpowiedzialnosci spolecznej.

Stworzony przez zarzad wstepny projekt misji zapoczatkowal dyskusje
i powstanie kolejnej wersji — tym razem przy udziale wszystkich pra-
cownikow, kilka miesiecy pdZzniej. W efekcie powstal nastepujacy za-
pis:

Stuzyé naszym klientom, dostarczajqc im bezpiecznych, skuteczn-
ych, wciqz udoskonalanych, naturalnych produktéw wysokiej ja-
kosci. Pamietamy, ze jest to przedsiebiorstwo produkujqgce kosme-
tyki na podtozu srodkéw naturalnych.

Tworzyé takie relacje z klientami, ktoére wykraczajq poza uzywa-
nie produktéw i prowadzq do szczerego dialogu; reagowaé na in-
formacje zwrotnq oraz wymienia¢ informacje na temat produk-
tow. Szanowaé, doceniaé¢ i byé oddanym nie tylko klientom, ale

3Pamietamy, ze jest to przedsiebiorstwo produkujace kosmetyki na podlozu
Srodkéw naturalnych.



takze naszym wspolpracownikom, wlascicielom, agentom, do-
stawcom 1 spolecznosci, w ktorej zyjemy; interesowaé sie nimi,
wnosi¢ wkitad w ich dobro i postepowaé zgodnie z zasadq spdjnosci
wewnetrznej, tak by zastuzyé na ich zaufanie.

Zapewni¢ znaczqcq prace, uczciwe zarobki oraz bezpieczne, zdro-
we Srodowisko pracy, ktore zacheca do otwartosci, samodyscy-
pliny, tworczosci i rozwoju. Podkreslaé wartos¢ wktadu kazdego
czltowieka w osiqganie naszych celéw 1 inspirowaé prace zespoto-
wq. Wyrézniaé sie w produktach i polityce firmy, ktéra ceni na-
ture.

Respektowa¢ troski spoleczne, w Main i na calym Swiecie, prze-
znaczajqc cze$¢ czasu, talentéow i1 $Srodkéw na potrzeby srodowi-
ska, ludzi, sztuki i edukacji.

Wspodlnie pracowaé¢ nad wdrazaniem wartosci i zachowaniem
trwatosci przedsiebiorstwa.

By¢ przedsiebiorstwem przynoszqcym zysk i odnoszqcym sukcesy
1 jednoczesnie postepowaé odpowiedzialnie wobec Srodowiska
1 spoleczenstwa.

Wecielanie misji zajelo jeszcze ponad rok, przy czym przez caly czas
odbywaly sie spotkania i dyskusje zalogi, ale przede wszystkim stara-
no sie respektowaé wspdlnie opracowane zasady. Dzi$ przedsiebior-
stwo kwitnie, a Tom przekonany jest, ze duza w tym zashiga przyjecia
wspolnie ustalonych wartoséci. Cho¢ twierdzi, ze ,tworzenie klimatu
zaufania moze by¢ procesem bolesnym i czesto obfituje w konflikty”,
nie zaluje trudu wlozonego w jego powstanie. Ja za$§ nie znam misji



przedsiebiorstwa, ktéra by piekniej i trafniej wyrazala moje osobi-
ste przekonania.

Misje maja r6zng forme. Przytoczylam juz cztery przyklady, oto piaty,
znajdujacy sie nawet na wizytowkach pracownikéw amerykanskiej
firmy DATA-Link Systems:

WIZJA

By¢ szeroko znanym gtéwnym dostawcq systemu software i jego
obstugi w firmach hipotecznych.

MISJA

Zapewnia¢ rozwiqzania o wysokiej jakosci 1 tworzyc¢ istotne warto-
$ci w dziedzinie hipotek dzieki automatyzacji i serwisowi.

WARTOSCI

Postepowaé wiasciwie.
Dawacé z siebie jak najwiecej.
Traktowac¢ innych tak, jak chcielibysmy, by traktowano nas.

Kierowad sie interesem firmy.

Istotne jest, by postepowa¢ wedlug tych ustalen, by byly one dostep-
ne w kazdym momencie, by mozna sie bylo na nie powolaé¢, by



kierowanie przedsiebiorstwem dokonywalo sie w zgodzie z tymi
warto$ciami.

Bledy racjonalnego zarzadzania

Przedsiebiorstwa, ktorych Peters i Waterman nie zakwalifikowali
w swoich badaniach (W poszkiwaniu doskonatosci) do najlepszych
w Ameryce, prezentowaly przewaznie wspolczesna wersje tzw. racjo-
nalnego zarzadzania. Polega ono na nadmiernej koncentracji na licz-
bach i analizach ekonomicznych, co powoduje, ze priorytetem staje
sie redukcja kosztow, a problemy rozwiazywane sa mechanistycznie,
bez szukania nowych mozliwosci, ktére niosa ze soba ryzyko strat. Za-
miast zatem poszukiwaé nowych rozwigzan, produkuje sie to, co
sprawdzone. Powstaje abstrakcyjna, pozbawiona serca filozofia i pro-
gnozowanie na podstawie liczb, nie za$ na podstawie czesto trudnych
do przewidzenia realiow. Powoduje to niedocenianie eksperymentu
i nauki. Kary za popeklniane bledy sa przyczyna leku przed podejmo-
waniem prob. Nie ma eksperymentowania, nie ma wiec elastycznosci
dajacej mozno$¢ odkrywania lepszych rozwigzan. Zabezpieczone i po-
wielane schematy produkcyjne oraz utarte struktury postepowania
zamykaja droge postepowi. Zbyt sztywna struktura i hierarchizacja
niszczy nieformalno$¢ i prawdziwa komunikacje — tak potrzebne
w tworczym mysleniu. Stownictwo typu: analizuj, planuj, licz, specyfi-
kuj, strukturalizuj, sprawdzaj zastepuje stownictwo typu: wspéldzia-
laj, probuj, ucz sie, zmieniaj kierunki, adaptuj. Tak bylo w przypad-
ku omawianych firm, nie pomagaly szkolenia menedzerow w ,psy-
chologicznym” podejéciu do pracownikéw, cEwiczenie u$miechow,
~przyjacielskiego sposobu bycia” i manipulowanie karami i nagroda-
mi zgodnie z prawami behawioralnymi warunkowania. Nic nie da-
waly ¢wiczenia negocjacji i technik zdobywania klientéw ani opa-
nowanie zasad marketingu. Przedsiebiorstwa racjonalnie zarzadza-



ne nie potrafily doré6wna¢ tym, w ktérych panowata kultura oparta
na wartoSciach.

Czynniki zapewniajace sukces
przedsiebiorstwa

Elementy racjonalnego zarzadzania sg jak najbardziej pozadane, jed-
nak wtedy, gdy utrzymuje sie je we wlasciwej proporcji z czynnikami
natury intuicyjnej. Tak tez dzieje sie w firmach badanych przez Peter-
sa 1 Watermana. Ich menedzerowie wierza w istotng role lidera — ko-
go$, kto kieruje firma. Czesto jest to osoba, ktora ja stworzyla,
a wszyscy inni przyswoili sobie jej warto$ci. Osobe te cechuje zazwy-
czaj spojnos¢ wewnetrzna, czyli zgodno$¢ stow z myslami, a mysli
z czynami. Jest to zwykle czlowiek otwarty wobec nowosci, wciaz po-
szerzajacy wiedze. Pod jego kierunkiem firma ksztaltuje swoja kultu-
re organizacyjna, ktéra zapewnia jej sukces.

Okazuje sie, ze nie umiejetnosci ekonomicznego analizowania i skom-
plikowane strategie zarzadzania, wyrazane slowami niezrozumialymi
dla przecietnego pracownika, a nawet dla wielu menedzeréow, nie wy-
rafinowany system kar i nagrod, ale jasne dla wszystkich warto$ci fir-
my decyduja o stalym utrzymywaniu sie na rynku, o wysokiej jakosci
produktéw, wzroScie zyskow, przyjaznych relacjach z klientami
i wspolpracownikami oraz lojalnosci pracownikéw. W przedsiebior-
stwach tych nie tylko glosi sie, ale tez w praktyce stosuje hasto: ,Na-
szym najwiekszym bogactwem sa nasi ludzie”. Przejawy realizacji tej
maksymy sa nastepujace:

e poczucie bezpieczenstwa, ktore zapewnia nie tyle obietnica pracy,
ile prawdziwa lojalno§¢ oraz system szkolen i nacisk na rozwoj



umiejetnosci, charakteru i osobowos$ci, by pracownik czul sie
bezpieczny niezaleznie od koniunktury zakladu;

specjalne mechanizmy motywacyjne, ktore nie sprowadzaja sie wy-
lacznie do podwyzszania jakoSci pracy, ale przede wszystkim da-
ja pracownikom poczucie sensu ich dzialan, znaczenia dla firmy
i spoleczenstwa, jednoSci z zakladem pracy oraz satysfakeji z pracy
w tej wlasnie firmie;

jezyk, symbole i opowiesci uzywane przez czlonkéw przedsiebiors-
twa, ktore podtrzymuja warto$ci firmy, a ponadto uprzyjemniaja
prace, programuja pod§swiadomos¢ i integruja pracownikow;
polityka ,,otwartych drzwi” do szefa przedsiebiorstwa, nieformaln-
08¢ i pozioma struktura firmy — wszystko to ulatwia kontakty pra-
cownikow i czerpanie z ich pomystowosci, a takze szybsza reak-
cje na ewentualne problemy.

Ponadto przedsiebiorstwa te skoncentrowane sa raczej na dzialaniu

i eksperymentowaniu niz na planowaniu i analizowaniu, a ich struk-

tura jest na tyle elastyczna i malo zbiurokratyzowana, ze pozwala na

szybkie podejmowanie decyzji. Ich dzialania czesto sa niekonwencjo-

nalne, a zatrudniani ludzie nietypowi. Wszystkich obowigzuje stupro-

centowe zaangazowanie w prace i jej wysoka jako$c. Jest to podstawo-

wa warto$¢é w firmie.

Na zewnatrz daje sie zaobserwowac¢ autentyczne oddanie interesom

klientéw, na co skladaja sie miedzy innymi:

e doskonaly serwis — pelna dyspozycyjnos$¢ w stosunku do klienta;

e wysoka jakos¢ produktow i ustug;

e lojalno$¢ w stosunku do klienta i niezawodno$¢ w trudnych sy-

tuacjach;



e umiejetno$¢ znajdowania na rynku wlasciwego dla siebie miejsca
— wypelnianie pojawiajacych sie luk i potrzeb;

e sluchanie klientéw pomagajace dostosowywa¢ produkty i uslugi
do ich wymagan.

Truizmy? Wszyscy o tym wiedza? Tak, zawarte jest to w misji kazdego
przedsiebiorstwa (jesli ma misje!), ale tylko firmy kierujace sie warto-
Sciami maja to w swojej kulturze organizacyjnej. Moze przyczyna

lezy w tym, ze zamiast mowi¢ o warto$ciach, zgodnie z ktérymi chce
sie dziala¢, mowi sie o ,strategiach marketingowych”, a zamiast tego,
iz celem kazdej firmy jest stluzenie klientom — to ze ,w centrum ich
zainteresowania powinien wiec znalez¢ sie rynek ze swoimi potrzeba-
mi i zyczeniami, a nie produkcja”. Jest to fragment ksigzki Jozefa
Penca, ktéra podobnie jak wiele innych ,naukowych” podrecznikow
zarzadzania, nie moéwi jasno i otwarcie o warto$ciach. Autor pisze
wszakze o ,dbaloSci o dobrg jako$¢ wyrobéw” czy ,globalnej
jako$ci”, o tym, ze wlasciciel firmy: ,buduje swbj wizerunek (image)
przedsiebiorcy uczciwego, pewnego i budzacego zaufanie. Oferuje
klientom nie rzeczy, lecz nadzieje i satysfakcje. (...) Przyszto$¢ naszych
firm wymaga zatem innego sposobu mys$lenia, zmiany mentalnos$ci
i orientacji: z produkcyjnej na rynkowa, a wiec innego paradygma-
tu dzialania i innego widzenia roli produkecji i sprzedazy w pro-
cesie nowoczesnego gospodarowania”.

To wszystko prawda. Tylko dlaczego przedsiebiorca ma ,budowaé
wizerunek uczciwego”, a nie ,,by¢ czlowiekiem uczciwym”?

Przyszlo$¢ nie wymaga jedynie zmiany paradygmatow w dzialaniu
i innego widzenia roli produkgcji i sprzedazy. Wymaga takze zmiany
generalnego paradygmatu postrzegania ludzi, $wiata i naszej
w nim roli; wprowadzenia do codziennego zycia warto$ci i nazywania



ich po imieniu. Jezeli nie bedziemy méwi¢ o wartoSciach, ktérych
pragniemy broni¢, ale o walecznie brzmigcych strategiach, nie o lu-
dziach, ktorym pragniemy stuzy¢, lecz o bezosobowym rynku, pra-
cownikéw za$ bedziemy traktowac jak ,czynnik osobowy” lub ,,zaso-
by ludzkie”, to jedynym czynnikiem motywacyjnym dzialania bedzie
zysk... A to dzisiaj za malo, by odnosi¢ sukcesy.

Sa firmy, ktore to rozumieja. Ich produkty sg czesto drozsze od
konkurencyjnych, reklama i marketing wcale nie sg lepsze, a jed-
nak to one zdobywaja rzesze wiernych klientéw. Zyja tym, co glo-
sz3, 1 to zjednuje im klientele. Ich liderzy rozumieja, ze:

nie da sie kierowaé¢ ludzmi bez odwolania sie do warto-
$ci, nie da sie zdobyé¢ rynku bez stuzenia ludziom.

Kultura przedsiebiorstwa w Polsce

Do Polski docierajg dzi$ rozne teorie zarzadzania i usprawniania orga-
nizacji przedsiebiorstwa. Wazne, by z potoku informacji wybiera¢ te,
ktore najlepiej beda stuzy¢ gospodarce. Nasze przedsiebiorstwa nie
kieruja sie filozofig opartg na warto$ciach, czesto w ogole nie maja
spojnej linii postepowania, ba, nawet misji. Szukaja drog rozwoju,
odwoluja sie do specjalistow. Stlusznie! Wiele z nich dopiero sie two-
rzy, zatem jest w najlepszym okresie, by swiadomie tworzy¢ kulture
organizacyjna. Znacznie latwiej tworzy¢ ja w momencie powstawania
firmy, niz potem zmienia¢. Podobnie ludzie, ktérzy rozpoczynaja
prace w przedsiebiorstwie, znacznie latwiej przyswajaja sobie jego
kulture organizacyjna niz pracownicy, ktorzy byli $wiadkami jego
transformacji. Dla tych pierwszych jest to norma. Z pomoca kon-
sultantbw mozna zatem wprowadzi¢ proces budowania kultury
firmy na wla$ciwe tory, przyspieszy¢ go i uatrakcyjnic.



Wiekszo$¢ biznesmendéw i menedzerdéw, a takze treneréw i pra-
cownikow naukowych w zakresie zarzadzania, korzysta jednak nie
z tych teorii, ktoére sa najbardziej przydatne przedsiebiorstwu
w perspektywie dlugoterminowej, lecz z tych, ktére obiecuja
szybki zysk czy krotkotrwale, acz spektakularne zmiany. Zamiast
dazy¢ do zmiany rdzenia przedsiebiorstwa i tworzenia no-
wej kultury niejako od podstaw, proponuja poélSrodki —
zmiany strukturalne, zestawy technik i posunie¢, ktére choé

moga doraznie poméc, to w zadnym wypadku nie zapewnia suk-
cesu w dluzszym okresie. Zamiast pracowac ze $cistym zarzadem
— szkola personel; zamiast zaczyna¢ zmiany od wewnatrz — ucza
wplywu na innych; zamiast motywowac¢ do przestrzegania warto-
Sci... ucza, jak je elegancko omijac.

Wiele firm amerykanskich poszukuje ludzi pomystowych i ela-
stycznych, rozumiejac, ze decyduje to o powodzeniu firmy. My to
mamy! OdziedziczyliSmy te przymioty po minionym ustroju, do ich
rozwoju zmusily nas lata brakoéw. OsobiScie sadze, ze jest to nasz
skarb narodowy. Usztywnianie struktur i metod pracy, zwieksza-
nie dystansu pomiedzy pracownikami i zarzadem, a takze biuro-
kratyzacja moga doprowadzi¢ do zaniku tych cech. Nie jesteSmy
natomiast przywigzani do warto$ci naturalnych i o to trzeba za-
biega¢. Dlatego istotne jest, by wybiera¢ te metody, ktore wspo-
magaja taka kulture organizacyjng, w ktorej ceni sie elastycznosé¢,
mozliwo$ci nauki i eksperymentowania oraz autentyczny szacu-
nek dla ludzi.



Zmiany

Zmiana dotyczgca przywddcy oznacza zmiane charakteru catej
organizacji.

John C. Maxwell

Jedna z podstawowych funkcji lidera jest takie oddzialywanie na $ro-
dowisko, aby dokonywaly sie w nim pozytywne zmiany. Nastawienie
na zachowanie istniejacego stanu rzeczy nigdy nie bylo mechanizmem
postepu, a dzi$ nie wystarcza nawet do przetrwania.

Katalizowanie zmian to bardzo istotna funkcja polskiego lidera, po-
niewaz nie tylko wiekszo$¢ przedsiebiorstw, ale caly kraj znajduje sie
w fazie calkowitej transformacji. Aby byla skuteczna, niezbedne jest
kierowanie z punktu widzenia przyszloSci, integrujace wszystkie ele-
menty kultury przedsiebiorstwa (kraju) i uwzgledniajace zasady za-
warte w tej ksigzce.

Proces wprowadzania zmian — obojetnie, czy chodzi o zmienianie
siebie, czy swojego otoczenia — nie jest latwy. Burzy dotychczasowy
porzadek i narusza spoisto$¢, dlatego wymaga zar6wno odpowiednich
warunkow fizycznych, zabezpieczenia technicznego i materialnego,
jak odpowiedniej motywacji ludzi.

Okazuje sie, ze znacznie latwiej jest sprosta¢ wyzwaniom natury
technicznej, niz zapewni¢ wlasciwga motywacje i klimat psychologicz-
ny dla zmian.



Czynniki powodujace lek przed zmianami

Stosunek poszczegélnych oséb do zmian zalezy od caloksztaltu su-
biektywnego postrzegania przez nich danej sytuacji i swojej w niej
roli, od posiadanej wiedzy, do§wiadczenia i wyobrazni. Czesto ten
ztozony uklad réznych czynnikow powoduje lek przed zmiang.

Dlaczego boimy sie zmian? Dlaczego tak trudno jest nam czasem ich
dokonac?

Przyczyny sa rézne u roznych ludzi, ale zwykle zwigzane sa z jednym
badz kilkoma z nastepujacych czynnikow:

Przyczyny wynikajace z natury ludzkiej

1. Zaklocenie rutyny, starych nawykoéw i przyzwyczajen rodzi sytu-
acje trudna lub przynajmniej niewygodna.

2. Lek przed nieznanym.

3.Lek przed niepowodzeniem.

Przyczyny wynikajace z postrzegania danej sytuacji

1. Zadowolenie z obecnego stanu rzeczy.

2. Uznanie, ze wysilek wlozony w przeprowadzenie zmian jest nie-
wspOlmiernie wysoki w stosunku do korzysSci, jakie te zmiany
przyniosa.

3. Silny zwiazek osobisty z obecnym stanem rzeczy.

Przyczyny wynikajace z postawy kierownictwa



1. Brak jasnej i spdjnej wizji zmian.
2. Nieche¢ do bycia manipulowanym, do realizowania pomystow in-
nych.

3. Brak szacunku dla przywo6dcéw i wiary w ich kompetencje.

4. Nieche¢ do zaangazowania i pracy.

Przyczyny wynikajace z indywidualnego charakteru

1. Ograniczenie intelektualne niepozwalajace dostrzec korzysci wy-
nikajacych ze zmian lub zauwazenie koniecznosci ich wprowadze-
nia.

Trudno stwierdzi¢, ktory z tych czynnikow jest glbwnym motorem nie-
checi do zmian u danego czlowieka czy grupy osob.

Dobry lider od samego poczgtku dba o to, by zmniejszaé
prawdopodobienstwwo wystepowania kazdego z tych ha-
mujqcych elementow.

Przede wszystkim musi osobiscie wierzy¢ w sens zmian, ktére winny
by¢ powiazane z jego wizja. Czesto zdarza mi sie spotykac¢ formalnych
lideréw — szefow przedsiebiorstw — ktérzy hamuja poczynania mlod-
szej kadry kierowniczej. Jest to sytuacja szczegoblnie trudna i jedyna
rada dla takich szefow jest ¢wiczenie otwartoSci, tolerancji i podejmo-
wanie ryzyka podsuwanego im przez innych. Rada za$ dla mlodych li-
deré6w — nie zniecheca¢ sie, probowa¢ dziala¢. Gdy jednak dojda do
wniosku, ze ,szef sie nie zmieni”, lepiej zmieni¢ prace; moze sie bo-
wiem okazac, ze panujacy w firmie duch inercji uwiezi umysty mlo-
dych, pelnych inwencji i checi dzialania ludzi. W innej firmie ich



przywodcze i innowacyjne dzialania moga by¢ wdziecznie przyjmo-
wane, a oni sami znajda sie na drodze rozwoju.

Rola lidera w stymulowaniu zmian

Tylko 2 procent ludzi to innowatorzy, ktorzy sami wprowadzaja badz
chetnie witaja proponowane zmiany; 10 procent to ludzie przyjmujacy
zmiany, adaptujacy sie szybko do nowej sytuacji; konserwatysci, czyli
tacy, ktorzy calkowicie odporni sg na zmiany, stanowig okolo 8 procent
ludzi. Zatem 80 procent to ci, ktérzy potrzebuja czasu, by zaakceptowac
zmiane i wlgczy¢ sie w nowy proces. To wlasnie im bardzo potrzebni sg
otwareci, tworczy przywodcy z wizjq przyszlosci i adekwatnym rozumie-
niem $wiata, ktorzy z odwagg i rozwaga beda stymulowac¢ i pilotowac
zmiany.

Prze$ledzmy, jaka role moze odegraé prezes przedsiebiorstwa czy kie-
rownik zespolu w usuwaniu przyczyn hamujacych zmiany. Naturalnie
mowimy o czlowieku, ktory jest prawdziwym liderem, §wiadomie pra-
cujacym nad wlasnym rozwojem, czyli stale doskonalagcym swoje
umiejetnosci.

Przede wszystkim — znajac nature czlowieka, przyzwyczajonego do ruty-
ny i unikajacego zmian — powinien dba¢ o to, by praca w jego przed-
siebiorstwie czy zespole nie byla zrutynizowana. W miare moznosci
nalezy urozmaica¢ zajecia, wymienia¢ ludzi na poszczegélnych stanowi-
skach, powierza¢ im r6znorodne zadania, a takze wzbogacaé zycie za-
kladu pracy — ciekawymi kontraktami, wizytami oséb z innych firm,
odwiedzinami w fabrykach kontrahentéw oraz kursami i spotkaniami,
dajacymi szanse rozwoju. Nawet zmiany kolorow $cian czy mebli maja
wplyw na przerwanie zakletego kregu rutyny. R6znorodne zmiany nie
tylko oslabiaja rutyne, ale takze uodporniaja ludzi na kontakt z nowo-



Scig, powodujac, ze przyzwyczajaja sie do niej i mniej boja, a zatem la-
twiej znosza powazne zmiany (poréwnaj 1. i 2. punkt sposréd czynni-
kéw hamujacych zmiany). Powierzajac pracownikom réznorodne zada-
nia, lider przekonuje ich rowniez o tym, ze sa w stanie podota¢ nowym
wymaganiom, przystosowa¢ sie do zmiennych warunkéw, odnie$é
sukces w nieznanej sytuacji. Jesli jednocze$nie bedzie dba¢ o atmosfere
bezpieczenstwa, w ktérej pracownicy wiedza, ze w czasie nauki mozna
popei¢ blad, powaznie ograniczy obawe przed niepowodzeniem. Lek
przed zmianami szczegélnie nasila sie tam, gdzie od ludzi wymaga sie
perfekcji i stosuje kary, gdy co$ im sie nie udaje. Nie znaczy to
bynajmniej, ze nalezy by¢ poblazliwym i zadowolonym ze
wszystkiego.

Lider daje swoim podwladnym powody do lekkiego nie-
dosytu, do odczuwania checi polepszania zaréwno wyni-
kow wlasnej pracy, jak i ogélnej sytuacji w przedsiebior-
stwie.

Stawia takze swoim pracownikom wysokie wymagania. Jezeli bowiem
chcemy, by dany pracownik pomagal nam w przeprowadzaniu zmian,
jego pozycja nie moze by¢ wygodna posadka, na ktorej wymaga sie
wcigz tego samego i nie stawia zadnych wyzwan (patrz punkt 4.), bo
wtedy wlasnie rodzi sie rutyna. Nie bez powodu najbardziej oporna na
zmiany jest administracja, tam bowiem najlatwiej o taka sytuacje.

Kazda transformacje latwiej przeprowadzié nawet
w lekkim chaosie niz w skostnialej strukturze.

Czasami zmiany wydaja sie okupione zbyt duzym wysilkiem. Trudno
wtedy dziwi¢ sie ludziom, iz nie chca w nich chetnie uczestniczy¢.
Trzeba sprawe ponownie rozpatrzy¢. Jesli zmiany s3 niezbedne, nale-
zy pomysle¢ o tym, jaki jest najlepszy spos6b powigzania interesu



pracownikow ze zmianami, ktére chcemy przeprowadzié. Jest tu pole
do popisu dla umiejetnosci budzenia entuzjazmu, mozna zastosowac
bodZce motywacyjne, mozna tez stworzy¢ zupelie nowe formy wyna-
grodzenia za dodatkowy wysilek. Czasami przydaje sie motywacyjne
spotkanie z do$wiadczonym moéwca. Duze znaczenie ma réwniez
szacunek i zaufanie do osoby proponujacej zmiany. Ludzie czesto
robig co$ po to, by zrobi¢ przyjemno$¢ tym, za ktérymi podazaja
(punkt 5.).

Sytuacja jest szczegoélnie trudna, gdy zmienia sie to, co stworzyli —
i 0 czego stusznosci byli przekonani — wcigz pracujacy w danej firmie
ludzie, gdy zmienia sie na inne — nowocze$niejsze — wypracowane
przez nich metody czy odchodzi sie od prezentowanych przez nich
wartosci. Klasycznym przykladem sg spory ,mlodych” ze ,starymi”,
podczas ktoérych ci ostatni czuja sie jakby gorsi czy niepotrzebni, co
powoduje, ze dzialajg czasem wrecz na szkode calego przedsiewziecia.
Aby tego unikng¢, nalezy by¢ bardzo delikatnym i upewnia¢ pracow-
nikow o ich pozytywnym wkladzie w tworzenie przedsiebiorstwa.
Trzeba wzmacnia¢ ich nadwatlone poczucie wilasnej warto$ci
i uzytecznosci. Warto takze pamietac o tym, by zrekompensowac im
(jesli jest to mozliwe) osobiste straty (punkt 6.). Z zalem stwierdzam,
ze zachowania takie naleza w Polsce do rzadkosci. ,,Starych” traktuje
sie bezwzglednie i czasem niesprawiedliwie, tworzac w miejsce
wspolpracujacych konsultantow i przyjaciol szeregi rozgoryczonych
Wwrogow nowego.

Przestawienie sie na inne mysSlenie, zastgpienie starych wzorcow
nowymi wymaga nie lada wysitku. Jezeli po wielu latach recznego
projektowania oczekuje sie nagle od projektantow przejscia na sys-
tem komputerowy, to hamowa¢ zmiany bedzie nie tylko opér przed
wysiltkiem, ale i przywigzanie do starej, dobrej metody. Jeszcze
trudniej zrozumie¢, ze od tego samego zawodu oczekuje sie dzi$



czego$ innego. Tutaj zmiana sposobu postrzegania sytuacji — nowe
paradygmaty, czyli mapy wyznaczajace postepowanie — rodza sie
w wielkim trudzie. Czesto zreszta zmagajacy sie z tym pracownicy
nie zdaja sobie nawet sprawy z tego, co dzieje sie w ich umyslach
i jak to rzutuje na ich zachowanie w pracy. Stare nawyki nie pozwa-
laja im przyja¢ nowego sposobu mys$lenia.

Pamietam seminarium dla kadry kierowniczej w przedsiebiorstwie,
w ktorym dokonuje sie gruntowna transformacja zwigzana z prywaty-
zacja. Przy okazji zaje¢ na temat obiegu informacji w firmie grupa ksie-
gowych zaczela sie skarzy¢ na niedoinformowanie w zakladzie pracy.
Przy blizszym przyjrzeniu sie problemowi okazalo sie, ze nie chodzi
o informacje, ale o zaufanie do tej informacji. Pracownicy ci wyraznie
bali sie, ze zostang zwolnieni, tym bardziej ze zaklad wspétpracowal
juz w ramach kontraktu z ksiegowym z zewnatrz. Nie czuli sie bez-
piecznie i mimo ze oficjalnie nie bylo mowy o rezygnacji z ich ushug,
sami produkowali i rozpowszechniali pogloski o rychtych zwolnieniach.
Atmosfera taka nie sprzyjala pracy. W trakcie proby rozwigzania pro-
blemu okazalo sie, ze dyrekcja rzeczywiscie nie jest zadowolona z pracy
ksiegowych, gdyz nie tylko nie potrafig obslugiwa¢ programéw kompu-
terowych, ktére ulatwiaja prace, zmniejszaja liczbe bledow i lepiej sys-
tematyzuja dane, ale wcigz pracuja w sposob, do jakiego przywykli
przez lata — zaciemniaja i ,,udoskonalaja” ekonomiczny obraz firmy,
zamiast przedstawiac jasne, dostepne w kazdym momencie i rzetelne
biezace dane. Dyrekcja nie chce rezygnowaé z ksiegowych, ale po-
trzebuje ludzi, ktorzy sprostaja nowym wymaganiom. Tymczasem
obecni ksiegowi hamuja zmiany, a co za tym idzie — postep w przed-
siebiorstwie. Jest to klasyczny przyklad trudnosci w przyjeciu nowych
wzorcoOw polaczony z brakiem proaktywnego dzialania. Pracownicy,
zamiast skoncentrowac sie na podnoszeniu kwalifikacji i akceptowa-
niu nowych oczekiwan, koncentrowali sie na uzalaniu i plotkach.
Z drugiej strony, dyrekcja nie pomyslala o stworzeniu odpowiednich



bodzcow i zapewnieniu im szansy doskonalenia zawodowego. Wyna-
grodzenie pracownika kontraktowego bylo znacznie wyzsze od pensji
etatowych pracownikéw firmy, a w sytuacji przekwalifikowania nie
obiecywano im podwyzszenia dochodow.

Kazdy przelozony ma najwiekszy wplyw na te czynniki hamujace
zmiany i postep, ktére zwigzane sg bezpos$rednio z metodami zarza-
dzania i kierowania ludzmi. Bardzo czesto ludzie nie chca zmian, po-
niewaz ich nie rozumieja. Nikt nie potrafi przedstawi¢ im klarownej
wizji tych zmian i zwigzanych z nimi korzysci dla przedsiebiorstwa.
Dlatego tak wazne jest, by lider pragnacy wprowadza¢ zmiany mial
jasna wizje proponowanych innowacji, a takze, by rozumial kontekst
sytuacyjny i potrafil go przedstawi¢ tak, aby zacheci¢ swoich pod-
wladnych czy zwolennikow (wyborcow) do dzialania w danym kie-
runku (punkt 7.).

Etapy przeprowadzania zmian

Gdyby$smy chcieli przesledzi¢ i nazwaé kolejne etapy, przez ktore
przechodzi przedsiebiorstwo (i nie tylko, podobnie spoleczenstwo,
panstwo czy rodzina), dokonujace zmian, wyodrebnilibySmy naste-
pujace fazy:

1. Doplyw informacji, czyli zasygnalizowanie mozliwo$ci zmian, po-
trzeby lub uzyteczno$ci innych sposobow dzialania.

2.Zmiany indywidualne w ludziach, czyli przyjmowanie réznych
postaw wobec zmian.

3. Celowe dzialanie lider6w organizacji w kierunku zmian tech-
nicznych, organizacyjnych i zmian w §wiadomoSci.

4. Wdrazanie, czyli niewolne od bledow wprowadzanie nowoSci.



5. Stabilizacja, czyli skuteczne dzialanie organizacji wedlug no-
wych zasad.

Na kazdym z tych etap6éw lider ma do spelnienia istotng role. Ludzie
nie chca by¢ manipulowani ani czu¢, ze nie uwzglednia sie ich zdania
w planowanych przedsiewzieciach, dlatego nie jest dobrze, gdy infor-
macje o zmianach podaje sie z pozycji autorytetu formalnego lidera.
Zdecydowanie lepiej jest robi¢ to stopniowo, zapoznajac pracownikow
z nowo$ciami przez wyklady z zewnatrz, spotkania, podsuwanie
pozytywnych przykladow, ksigzek czy artykuldow, ktore moga
przynie$¢ nowa informacje.

Wazne jest takze, by cala kadra kierownicza mogla
uczestniczyé we wszelkiego typu szkoleniach innowacyj-
nych, nalezy tez zadbaé, by jak najwiecej pracownikow
zapoznalo sie z nowosciami, nim zostang oficjalnie za-
proponowane.

W takiej atmosferze moze powstaé idealne rozwigzanie — propozycja
z dohu, czyli uznanie pomystu innowacyjnego przez pracownikow niz-
szych szczebli za wlasny (punkt 8.). Wywolalo sie potrzebe zmiany,
wrecz jej werbalizacje.

Do lideréw nalezy przygotowanie wizji zmiany i ujecie jej w realne ra-
my organizacyjne (punkt 7.). Trudno jest przeprowadza¢ zmiany, gdy
nie wszyscy dysponuja takimi samymi informacjami. Trudno je
wdrazaé, gdy cze$¢ kadry kierowniczej, czesto jej najwyzszy szczebel,
nie ma wystarczajacej wiedzy dotyczacej kierowania ludzmi. Niecze-
sto zdarza sie, aby w kursach, ktére prowadze dla konkretnych
przedsiebiorstw, uczestniczyl caly zarzad oraz wszyscy ci, od ktérych
zalezy kierowanie ludzmi. Podobne wrazenia maja inni trenerzy.



Tymczasem wlasnie takie spotkania sg najbardziej warto$ciowe.
W calym przedsiebiorstwie musza obowigzywaé jednakowe zasady
kierowania i kazdy powinien mniej wiecej jednakowo pojmowac pod-
stawowe prawa, ktére nimi kieruja. Tylko wtedy w przedsiebiorstwie
wytworzy sie atmosfera zaufania do kierownictwa i mozna bedzie na-
prawde wdraza¢ innowacje w zakresie skutecznego kierowania.

Jednym z moich najwspanialszych doswiadczen bylo po$wiecone
ksztaltowaniu charakteru dwudniowe seminarium ZASADY KIERO-
WANIA, ktére prowadzitam dla firmy posiadajacej kilka tartakow. Na sali
bylo ponad piecdziesiat oséb, przy czym obecni byli wszyscy czlonko-
wie zarzadu oraz cala kadra kierownicza poszczegélnych oddziatow,
personel biurowy, a takze... psycholog. Obecnos$¢ psychologa byla zna-
komitym posunieciem, poniewaz opierajac sie na moich zajeciach,
mogl dalej pracowa¢ nad programem wdrazania zasad kierowania
w przedsiebiorstwie. OmawialiSmy wiele istotnych spraw z zycia fir-
my. Prezes przedsiebiorstwa — przyklad proaktywnego lidera — bar-
dzo aktywnie uczestniczyl w zajeciach, czasami nawet na podstawie
moich teoretycznych wskazan omawial realne wyzwania stojace
przed kadra kierownicza firmy. Poniewaz wszyscy zainteresowani po-
znawali jednocze$nie zasady kierowania, zwiekszala sie szansa na ich
szybkie wdrozenie. Podobna sytuacje stworzyt dyrektor koszalinskie-
go oddzialu Kredyt Banku.

Najczesciej jednak slysze od uczestnikow seminariow — kadry kierow-
niczej wyzszego i Sredniego stopnia — stwierdzenia w rodzaju:

,»Och, zeby to nasz prezes uslyszal”.
W sytuacji, gdy podwladni widzg, ze ich przelozeni nie sa nastawieni

na zdobywanie nowej wiedzy, na zmienianie siebie, doskonalenie
swoich umiejetnosci liderskich, zmniejsza sie drastycznie zaufanie



do nich i wiara w ich kompetencje. Oslabia to zar6wno wprowadzanie
zmian, jak i wspolprace, niszczy che¢ angazowania sie w proponowa-
ne przez nich przedsiewziecia (punkt 9. i 10.).

Zmiany w przedsiebiorstwie trzeba zaczynaé od siebie.

Tylko wtedy przedsiebiorstwo bedzie funkcjonowalo zgodnie z no-
wymi kierunkami w biznesie, gdy jego liderzy beda elastyczni,
otwarci wobec zmian, beda stale doskonali¢ swe umiejetnosci i po-
szerzat swojq wiedze w zakresie kierowania i zarzadzania.

Praktyka wprowadzania zmian

Wielu ludzi ma ciekawe pomysly, niektérzy wprost zasypuja nimi
wszystkich dookola. Jednakze istnieje ogromna réznica miedzy pomy-
slowo$cig a umiejetnoscia realizowania swoich pomystow, miedzy po-
myslem a innowacja. Rzecz w tym, by umie¢ swoje pomysly czy po-
mysly innych wprowadza¢ w czyn — dokonywa¢ zmian. Nie kazda
zmiana jest doskonaleniem, jednakze nie ma mowy o doskonaleniu
czegokolwiek bez wprowadzania zmian.

Wiemy juz o tym, ze niezwykle istotng okoliczno$cig ulatwiajaca zmia-

ny jest stworzenie wlasciwego klimatu. Okreslaja go nastepujace ele-
menty:

e zmieniajace sie realia,

e otwarto$¢ wobec nowoSci i nauki,

e tolerowanie bledéw i zrozumienie potrzeby nauki,



e wzajemne zaufanie miedzy przelozonymi i podwladnymi.

Wszystkie te czynniki sg istotne, jednak najwazniejszy jest ostatni —
wzajemne zaufanie. John C. Maxwell twierdzi, ze pierwsze pytanie
skierowane do osoby, ktora chce wprowadzi¢ zmiany w swoim przed-
siebiorstwie, powinno brzmie¢: ,Jakie sq pana stosunki z podwladny-
mi?”. Jest oczywiste, ze przywddca musi posiadaé serca swoich ludzi —
muszg mu ufaé. Czlowiek, ktéry nie pozyskal zaufania podwladnych,
stoi przed wielkim wyzwaniem.

Dlatego, drogi Czytelniku, zaczynajac wprowadzanie zmian na odcin-
ku, ktérym kierujesz, zacznij od siebie. Opierajac sie na tej ksigzce
i innych lekturach, opracuj wlasny PPR, czyli Permanentny Program
Rozwoju zalet i likwidowania wad, a takze osiagania istotnych zycio-
wych celow. Poswiec troche czasu na ustalenie tego, co jest dla ciebie
najwazniejsze, co chcialby$ w zyciu osiagna¢ i co po sobie zostawic.
Wniknij w te problemy gleboko, nie dawaj sie ponosi¢ powierzchow-
nym pragnieniom zwigzanym z przyjemnos$ciami. Zastanow sie, jakie
czyny, dzialania i rzeczy moglyby ci da¢ poczucie spelienia. By¢
moze juz to zrobile$. By¢ moze masz juz spisane poslannictwo zycio-
we. Jezeli nie, teraz jest kolejna szansa.

Zastanow sie takze, jakie slabos$ci charakteru moga przeszkadza¢ ci
w zmierzaniu prosta drogg do sukcesu. Potraktuj powaznie moje ra-
dy o wartoS$ciach naturalnych i prawach zawiadujacych zyciem. Uru-
chamiajgc swojg wole, zacznij codzienne ¢wiczenia zwigzane z dziesie-
cioma podstawowymi cechami lidera, a w kontaktach z podwladnymi
(i ludzmi w ogole) kieruj sie podanymi zasadami. Wazne sa: twoje
osobiste zaangazowanie, inwencja i pomystowo$¢.

Jestes liderem! To ty tworzysz i budujesz.



Zmiany nastgpia szybko. Twoi podwladni z pewnoScig je zauwaza
i niektorzy z nich beda ci nawet pomagac.

Jednocze$nie staraj sie dokladnie pozna¢ kulture i historie przed-
siebiorstwa, w ktoérym pracujesz, oraz ludzi, z ktorymi pragniesz co$
zrobi¢. Wprowadzanie zmian, ktore drastycznie naruszaja jakakol-
wiek kulture, moze by¢ grozne. Przekonali sie o tym Amerykanie, bu-
dujac we Francji Disney World z typowymi amerykanskimi barami
szybkiej obshugi, w ktorych nie wolno pi¢ i pali¢. Przedsiewziecie sie
nie powiodlo. Dla Francuzéw byla to zmiana zbyt drastyczna. Dlatego
dobrze jest czasem zrezygnowac z pewnych zmian, zachowujac dang
kulture, po to, by osiagna¢ cel zasadniczy.

Zorientuj sie takze, ktorzy ludzie sq naturalnymi liderami, kto ma
najwieksze wpltywy w srodowisku. Tych ludzi przede wszystkim nalezy
pozyskac i korzystac z ich pomocy przy wprowadzaniu zmian w firmie.
Im nalezy poswieci¢ najwiecej czasu. Bedziesz odbywac z nimi wiele
spotkan. Wiedz, ze dyskusje na spotkaniach grupowych maja dla
ciebie sens wtedy, gdy przewazaja na nich zwolennicy twojej idei. Je-
Sli wiecej jest przeciwnikow, znacznie lepiej odbywac spotkania indy-
widualne. Latwiej wtedy pozyskaé sobie zwolennikéw. Potem beda
oni w nieformalny sposéb torowa¢ droge nowej idei, ksztaltowac opi-
nie pozostalych pracownikéw.

Jak zwykle duzo zalezy od klarowno$ci twojej wizji, entuzjazmu
i umiejetno$ci przekonywania. Musisz umie¢ przekona¢ ludzi o tym,
ze zmiany s dla nich dobre, ze przyniosg im jakas$ korzysc. Potrzebny
jest osobisty motyw. Rzadko powolywanie sie na dobro og6tu czy in-
nych ludzi ulatwia zaakceptowanie jakiej§ zmiany. Ludzie chetniej
przyjmuja apel: ,Zrezygnuj z papierosoOw! Zaoszczedzisz zdrowie
i pieniadze” niz: ,Nie zatruwaj innych paleniem”.



Trzeba pamietac¢, ze prosba o akceptacje zmiany jest prosba o dodat-
kowa energie, a czasem o umiejetnosci.

Im wiecej przyczyn, dla ktorych warto podjaé wysilek
1 uruchomié umiejetnosci, tym wieksza szansa na powo-
dzenie.

Sa jednak ludzie, ktorym po prostu brakuje pewnych konkretnych
zdolno$ci lub ktorzy, z powoddéw intelektualnych, nie moga pojac sen-
su proponowanej transformacji; ci mogg sie nigdy nie zmienig,
a przez to hamowa¢ dazenie do waznych celow. Jezeli ich bierno$¢
czy wrecz opor jest grozny dla sprawy, by¢ moze trzeba zrezygno-
wac z ich ustug — zwolni¢ z pracy lub przenie$¢ na inne stanowisko.
Takie zalatwienie sprawy lezy nie tylko w interesie firmy, ale czesto
takze w interesie zwalnianej osoby, ktéra na innym miejscu moze
czu¢ sie znaczenie lepiej. Tego rodzaju posuniecia naleza do
najtrudniejszych i najbardziej przykrych elementéw kierowania fir-
ma, czasem nie da sie ich jednak unikna¢.

Wspolczesne przedsiebiorstwo, aby sie rozwijaé, musi sie
nastawié na ciggle zmiany, na tworzenie stale nowych
produktéow, nowych ustug, nowych rynkow.

Wymaga to od pracownikow, zwlaszceza tych na kluczowych stanowi-
skach, postawy innowacyjnej, czyli gotowos$ci do podejmowania
zmian. Tylko tacy ludzie mogg zajmowaé pewne stanowiska. Nalezy
stwarza¢ wlasciwy klimat i sprzyja¢ takim postawom. Jednak, jak mo-
wi stare powiedzenie: mozna doprowadzi¢ konia do wodopoju, ale nie
mozna spowodowac, aby sie napit. Podobnie jest z naszymi podwlad-
nymi — to do nich ostatecznie nalezy decyzja.



Punkty sprawdzajace przyswojona wiedze i jej
praktyczne wykorzystanie
1. Podziel sie zdobyta tu wiedza przynajmniej z jedna osoba,
najlepiej wspoétpracownikiem lub kims$ z rodziny.
2. Omoéw roznice pomiedzy zarzadzaniem a kierowaniem.

3. Jesli pelisz funkcje kierownicza, odpowiedz: czy bardziej zarza-
dzasz, czy kierujesz?

4. Wymien, jakie cechy lidera sg przydatne przy:
e oOrganizowaniu,
¢ planowaniu,
e mierzeniu i kontrolowaniu,
e aktywowaniu.

5. Dlaczego niektorzy amerykanscy specjaliSci w dziedzinie zarzadza-
nia narzekaja na szkoly biznesu?

6. Jaka jest twoja opinia na temat szkolen kadry kierowniczej
w Polsce? Co uwazasz za najbardziej potrzebne w tych szkole-
niach?

7. Jak rozumiesz kierowanie warto$ciami?

8. Czy twoje przedsiebiorstwo ma misje? Czy znasz ja i czy identyfi-
kujesz sie z nig?

9. Zainicjuj w miejscu pracy dyskusje na temat wartosci i przeko-
nan.

10.Zainicjuj prace nad misja w twoim przedsiebiorstwie badz
zespole. Pamietaj! Nic nie jest wyryte w kamieniu! Pierwsza proba
nie musi by¢ doskonala.

11. Wymien postawy i zachowania ulatwiajace wprowadzanie zmian.

12.Czy jeste$ otwarty wobec zmian? Zanalizuj pod tym wzgledem siebie
i swoj zespoOl.



CZESC DRUGA



Czlowiek i praca

Spatem i $nilem, ze zycie jest przyjemnosciq. Obudzilem sie i zoba-
czylem, ze zycie jest obowiqzkiem. Zaczqlem pracowaé i spostrze-
glem, ze obowiqzek jest przyjemnosciq.

Friedrich Nietzsche

Od zarzadzania naukowego do zarzadzania
w nowym wieku

Rozne idee majq znaczenie w réznych czasach.
Susan Jeffers

Cwiczenie: Zastanow sie, co moglby$ powiedzieé, gdyby poproszo-
no cie nagle o przeprowadzenie zaje¢ z dziedziny zarzadzania
przedsiebiorstwem. Czy jest jaka$ teoria zarzadzania, z ktora sie
zgadzasz i identyfikujesz?

Teorie sg efektem pracy prawej potkuli, ktora integruje wszystkie
elementy postepowania czy rozumowania w jedng calos¢, ulatwia-
jac przekazywanie informacji i nauke. Jednak takze tutaj lewa po6t-
kula odbila swe pietno. Powstale teorie zarzadzania sa raczej anali-
tyczne — dokonuja podzialu procesu pracy, podaja drobiazgowo za-
sady postepowania, prawie nigdy nie opieraja sie na caloSciowym



rozumieniu czlowieka i idei pracy. Nie ulega watpliwo$ci, ze ode-
graly jednak znaczng role w procesie doskonalenia zarzadzania.
Niemniej dzi§ wiekszo$¢ z nich nie nadgza za rozwojem $wiadomo-
Scii potrzeb czlowieka... A przeciez powinny je wyprzedzac.

Tak jak pojecie istoty czlowieka ewoluowalo przez cale stulecia
i zmieniala sie nasza Swiadomo$¢ siebie i §wiata, tak tez ulegaly
zmianom kolejne teorie zarzadzania. Mniej wiecej do 1900 roku nie
istniala zadna koncepcja zarzadzania. Praca organizowana byla na
zasadzie przypadku i ryzyka. Ci, ktorzy ja nadzorowali, wydawali
polecenia, a ludzie lepiej lub gorzej je wypekiali. Powszechnie ocze-
kiwalo sie, ze pracownicy ,naucza sie zawodu w czasie pracy”. Praco-
dawcy sami opracowywali metody i normy. W efekcie takiego zarza-
dzania kontakt miedzy robotnikami i zarzagdem byt niewielki i raczej
niewielka byla tez skuteczno$¢ ich dzialania. Zmienil to dopiero
Frederick Taylor, ktéry najpierw pracowal na stanowisku zwyklego
robotnika, potem ukonczyl studia, zostal inzynierem w tej samej
hucie i opracowal koncepcje nazwang zarzadzaniem naukowym.

Zarzadzanie naukowe

...nie nalezy dehumanizowaé istoty ludzkiej i negowaé jej ludzkich
celow.

Abraham Maslow

Koncepcja ta z jednej strony byla wyrazem zaufania do ludzkiego ro-
zumu oraz przekonania, ze czlowiek jest w stanie zanalizowac proces
pracy i stworzy¢ doskonaly system i warunki do jej wykonywania,
z drugiej za$ — zakladala, iz pracownicy motywowani sa wylacznie po-
trzebami materialnymi. Jak pisze Stephen Covey, zgodnie z ta koncep-



cja ludzi postrzegano jedynie jako ,zoladki”, nie zauwazajac u nich
wyzszych potrzeb. Owczesny zarzad wystepowal z pozycji arbitral-
nych i autorytarnych, uznajac, ze wylacznie on dysponuje wiedza
i prawem decydowania o innych. Taylor ustalil cztery zasady nauko-
wego zarzadzania:

e Wyodrebni¢ podstawowe elementy kazdej pracy — podzieli¢ ja na
proste jednostki. Okres$li¢ potrzebne ruchy przy postugiwaniu
sie narzedziami, czas, narzedzia i standardy pracy. Stworzy¢
optymalne warunki do jej wykonywania.

e Wybra¢ pracownikow z wlasciwymi umiejetno$ciami i zdolno$ciami
i przeszkoli¢ ich, by byli przygotowani do pracy na danym stanowi-
sku.

e Wspolpracowa¢ z robotnikami, by kazde stanowisko byto wlasci-
wie wykorzystane.

e Podzieli¢ prace wedlug zasady: menedzer mysli i planuje, pra-
cownicy wykonuja.

Dzieki doborowi, przeszkoleniu i nadzorowi ludzie pracowali znacznie
wydajniej, obnizyly sie koszty produkcji i zmalala liczba wypadkow
przy pracy. Jaki naprawde jednak cel przySwiecal tej metodzie? Zysk.
Maksymalne wykorzystanie pracownika. Jest to zatem sprowadzenie
czlowieka do roli maszyny, jeszcze jednego urzadzenia, ktore sie kupu-
je. Nic dziwnego, ze taka postawa zarzadu spowodowala powstanie
skierowanej przeciwko niemu solidarno$ci robotniczej.

Wiele zakladow i ludzi weiaz podchodzi do procesu pracy w sposéb
opisywany przez Taylora. Takze w Polsce nie brakuje wyznawcéw ta-
kiego sposobu zarzadzania.



Zarzadzanie z udzialem psychologii

Kazdy organizm ma jednqg gtéownq potrzebe w zyciu — zrealizowacé
swdaj potencjal.

Rollo May

Nowe spojrzenie na prace czlowieka daly na poczatku lat czterdzie-
stych prace psychologa Abrahama Maslowa. Ujawnily one, ze po-
trzeby czlowieka nie ograniczajga sie jedynie do potrzeb biologicz-
nych, czyli tych zapewniajacych istnienie, ale ze czlowiek posiada
tez wyzsze potrzeby natury psychologicznej, ktére znacznie latwiej
sie ujawniaja, gdy te nizsze sa zaspokojone.

W zaspokajaniu wyzszych potrzeb — zwlaszcza potrzeby
uznania i statusu spolecznego oraz potrzeby samorealiza-
¢ji 1 spelnienia — yawniajg sie najbardziej wartosciowe
cechy ludzkiej natury.

Wiecej, Maslow uwazal, ze jesli czlowiek wzniesie sie cho¢by raz na po-
ziom samorealizacji i zaspokojenia wyzszych potrzeb, to nizsze potrze-
by stang sie jakby mniej istotne. Teoria potrzeb Maslowa rozpoczela
nowy nurt w zarzadzaniu, zwracajac uwage na psychologie czlowieka
w kontek$cie pracy zawodowej. Ciaggle niestety nie zauwazano naj-
istotniejszych potrzeb czlowieka i rzadko kto postrzegat go jako catose,
a jeszcze rzadziej w procesie pracy widziano szanse na jego samore-
alizacje. Donioste odkrycia Mastowa shuzyly raczej manipulacji, a za-
rzad zajmowal postawe wzorowana na postepowaniu ojca:

e mocno poblazajaca, jesli wlascicielowi postawy zalezalo na tym, by
by¢ lubianym:;



e arbitralng, ale lagodna — tak dlugo, jak dlugo postepowano zgodnie
z jego wolg.

Covey pisze, ze jest to podejscie do zarzadzania dostrzegajace, ze
oprocz zoladka czlowiek ma takze serce, do ktérego réwniez nalezy
apelowac. Wcigz nie bylo mowy o duszy.

Proca Hertzberga

Znaczny wklad do rozwoju teorii zarzadzania wniost w 1950 roku
Frederick Hertzberg. Odkryl on wiele waznych czynnikéw psycho-
logicznych, na ktore reaguja pracownicy. Podzielil je na dwie grupy:

LSatysfaktory”, czyli czynniki, ktérych obecnos$¢ powoduje zadowo-
lenie z pracy i motywuje do dzialania. Do nich zalicza:

e uznanie,
e sama prace, jej istote,

e rozwdj w pracy, postep.

»,Czynniki higieny”, czyli te, ktérych brak powoduje niezadowolen-
ie z pracy, natomiast ich obecno$¢ nie wydaje sie motywujaca:

polityka firmy i administracji,

jako$¢ nadzoru,

placa,

warunki pracy.



Z badan Hertzberga wynika, ze cho¢ oba rodzaje czynnikéw maja
wplyw na poziom pracy, tylko pozytywne zmiany w zakresie satysfak-
toréw wplywaja na lepsza jakos$¢ pracy. Wynika to z faktu, ze pierwsza
grupa to po prostu potrzeba wlasciwego traktowania, druga zas to po-
trzeba wlasnego rozwoju. Dobre warunki pracy i srodowiska trakto-
wane s3 po pewnym czasie jako norma. Cho¢ na krotki okres moga
zacheci¢ pracownikéw do pracy, w dalszej perspektywie nie sg
w stanie ich zmotywowacé. Same pieniadze zatem nie mogg by¢ czynni-
kiem motywujacym do pracy. Nie wystarczy takze manipulacja psy-
chologicznymi warunkami $srodowiska.

Motywowaé moze interesujagcy charakter pracy, swiado-
mosé bycia potrzebnym i cenionym i mozliwosé cigglego
rozwoju.

Badania Hertzberga i wiedza z zakresu psychologii humanistycznej
pozwolily stwierdzi¢, ze czlowiek ma nie tylko zoladek i serce, ale tak-
ze potrafi mys$le¢. Takie spojrzenie na czlowieka doprowadzito do
traktowania go jak podstawowego ogniwa w procesie pracy. Zaczeto
stawia¢ na intelekt i zaangazowanie w prace. Zalozenia tego podejscia
najlepiej ukazuje praca Douglasa McGregora, znana pod nazwa ,,Teo-
ria X i teoria Y”. McGregor stwierdzil, ze sposéb, w jaki kierujemy
ludzmi, zalezy od tego, jak ich postrzegamy, co sadzimy o nich jako
o istotach ludzkich. Jego zdaniem istnieja dwa podstawowe podej-
Scia do czlowieka.

Teoria X

Teoria X postrzega ludzi raczej negatywnie, jej gldbwne zalozenia i wy-
nikajace z nich konsekwencje dla podwladnych sa nastepujace:



e Przecietny czlowiek nie lubi pracy i — jesli moze — bedzie jej uni-
kac.

e Aby realizowac cele przedsiebiorstwa, wiekszo$¢ ludzi nalezy nadzo-
rowacé, poprawiac i grozi¢ karami.

e Przecietny czlowiek unika odpowiedzialnosci, dlatego woli, by nim
kierowano.

Koncepcja ta wing za niewykonang prace obarcza lenistwo pracow-
nikow. Z niej wywodzi sie przekonanie, ze bardzo trudno jest zna-
lez¢ dobrych pracownikéw, a takze przekonanie o konieczno$ci
dyscyplinowania karami. McGregor, ktory swoja koncepcje stworzyl
w polowie lat pie¢dziesigtych naszego stulecia, uwazal, ze kierow-
nictwo wiekszo$ci przedsiebiorstw traktuje swoich podwladnych
zgodnie z teorig X. Po czterdziestu latach wcigz wielu ludzi mysli
takimi kategoriami. Bardzo czesto spotykam takich ,szefow” na
prowadzonych przeze mnie seminariach dla kadry kierownicze;.
Czyni sie jednak wielkie wysilki, by zmieni¢ ich punkt widzenia,
a wszedzie tam, gdzie efekty pracy sa znakomite, zwyciezaja koncep-
cje zarzadzania oparte przynajmniej na teorii Y.

TeoriaY

Teoria ta postrzega ludzi w kategoriach pozytywnych. Jej zalozenia
sa nastepujace:

e Praca jest dla czlowieka réwnie naturalng potrzeba, jak zaba-
wa i odpoczynek.

e Kontrola z zewnatrz nie jest jedynym sposobem zapewniajacym
realizacje celow przedsiebiorstwa. Czlowiek zdolny jest do sa-
mokontroli.



e Zaangazowanie w cele przedsiebiorstwa jest funkcja nagréd zwia-
zanych z ich osiggnieciem.

e Przecietny czlowiek, zyjacy we wlasciwym Srodowisku psycholog-
icznym, nie tylko akceptuje odpowiedzialno$¢, ale wrecz jej
szuka.

e W spoleczenstwie powszechna jest zdolno§¢ do twoérczego my-
Slenia, pomystowo$¢, wyobraznia i zdolno$¢ rozwigzywania pro-
blemow.

e Potencjal intelektualny pracownikow wykorzystywany jest jedy-
nie czeSciowo.

Teoria Y zaklada, ze ludzie maja olbrzymi potencjal intelektualny
i jesli oddani s celom przedsiebiorstwa, pracuja skutecznie nieza-
leznie od kontroli. O powodzeniu przedsiebiorstwa decyduja
przede wszystkim oparte na zaufaniu kontakty z pracownikami.
Odpowiedzialno$¢ za niepowodzenia firmy spoczywa na zarzadzie,
ktory niewlasciwie kieruje ludzmi.

Wspolczesna wiedza o czlowieku i jej wplyw
na teorie zarzadzania

Nie ma nic potezniejszego niz idea, ktorej czas nadszedt.
Victor Hugo

Kazda kolejna generacja zarzadzania wnosila nowy cenny element
wiedzy o czlowieku. Zadna jednak z poprzednio wymienionych teo-
rii nie uwzgledniala najbardziej ludzkich potrzeb — duchowych.
Chociaz Maslow pisal o potrzebach nalezacych do kregu ducho-



wych — potrzebie przezy¢ estetycznych czy potrzebie samorealiza-
cji, a McGregor wspominal o naturalnosci pracy, to jednak zadna
z koncepcji zarzadzania przed koncem lat osiemdziesigtych nie
uwzgledniala tego, ze czlowiek jest istota posiadajaca nie tylko zola-
dek, serce i umysl, ale takze dusze. Zadna z nich nie traktowala tez
czlowieka calo$ciowo, nie odwolywala sie do jego wszystkich po-
trzeb i nie przyznawala mu pierwszenstwa w podejmowaniu najlep-
szych dla siebie decyzji. Dopiero badania ostatnich lat dostarczyly
menedzerom niezbitych dowodow, ze:

ludzie potrzebujag w pracy przede wszystkim poczucia sen-
su i znaczenia tego, co robiq.

Potrzebny jest im cel w zyciu i $wiadomos$¢ dazenia do niego, a praca
jest jednym z elementow jego realizacji. Wiadomo dzis takze, ze:

czlowiek ma nieograniczone mozliwosci i wlasciwie moty-
wowany moze je wceiqz ujawniac.

Wielu naukowcéw i publicystow pisze o tym, ze czasy, w ktorych zyje-
my, sa kolejng erag w rozwoju czlowieka. R6znie nazywa sie ten
okres: trzecig falg, punktem zwrotnym, spoleczenstwem postindu-
strialnym, wiekiem informacji, wiekiem kosmosu, wiekiem zmiany
lub transformacji czy nowa era (New Age). Wszystkie te nazwy
wskazuja, iz:

nasza epoka wymaga powaznej zmiany paradygmatow
postrzegania rzeczywistosci, wymaga zmiany swiadomo-
Sci.



Dzisiejsza wiedza o $wiecie, odkrycia z dziedziny fizyki, medycyny,
astronomii czy psychologii ukierunkowuja nas na prawopotkulowy
sposob mys$lenia — kazg patrze¢ na zycie w terminach jednosci i ca-
loSci. Wiemy dzi§ réwniez, ze nauka uzupelnia w blyskawicznym
tempie istniejace luki, ze coraz wiecej zjawisk potrafimy wytlumaczy¢.
Wiedza zbliza nas coraz bardziej do uznania naszego zwiazku z calo-
Scig zdarzen wszechS§wiata i wykorzystywania tych polaczen jako zro-
dla informacji. Podobnych teorii wymaga rowniez zarzadzanie.

W Stanach Zjednoczonych pokolenie wyzu demograficznego (tzw. Ba-
by Boomers) od poczatku rozwijalo sie w innych warunkach. Psycho-
logia humanistyczna wycisnela pietno na jego wychowaniu. Dlatego
ludzie z tego pokolenia wymagaja od pracy czego§ wiecej niz
pieniedzy, pragna satysfakcji, samospelnienia.

Nie inaczej jest dzi$§ w Polsce. Nie mozna zatem kierowa¢ w zgodzie

ze starymi metodami opartymi na zasadach ,kija i marchewki”, ale
nalezy przej$¢ na szerokie pole motywacji poznawczej i duchowej, tej
zwigzanej z najglebszymi pragnieniami ludzi, z ich zyciowym poslan-
nictwem. Nie mozna odwolywac¢ sie jedynie do fragmentéow — ale do
calosci ludzkiego istnienia. Nie mozna dawa¢ ludziom arbitralnych
praw ustanowionych przez innych ludzi, nalezy za$ wskaza¢ prawa
ponadczasowe i naturalne warto$ci. Trzeba pomagaé¢ pracownikom
w powigzaniu wlasnej wizji zycia z wizjq przedsiebiorstwa.

Stephen Covey, ktérego koncepcja spelia potrzeby naszych czasow,

bardzo trafnie ujmuje réznice miedzy poszczegblnymi podej$ciami do
zarzadzania:

e Zarzadzanie naukowe: ,,Dobrze mi pla¢”.



e Zarzadzanie oparte na technikach spolecznych: ,Traktuj mnie
dobrze”.

e Zarzadzanie w zgodzie z idegq ,zasoby ludzkie” (human resources):
»~Wykorzystuj mnie wlasciwie”.

e Zarzadzanie oparte na naturalnych prawach i zasadach: ,Poroz-
mawiajmy o wizji i misji, rolach i celach. Chcialbym wnie$¢ w to
znaczacy wklad”.

Tylko dialog w my$] czwartego podejScia gwarantuje prawdziwy suk-
ces przedsiebiorstwa, poniewaz tylko on zapewnia sukces pojedyn-
czym pracownikom.

Rozumie to wielu wspélezesnych przedstawicieli nauki zarzadzania.
Powstaja teorie zmierzajace do dostosowania metod zarzadzania do
dzisiejszych czaséw i wiedzy o czlowieku. Tom Peters, Warren Ben-
nis, Peter Senge czy Stephen Covey tworza i popularyzuja koncepcje
zarzadzania oparte na teorii Y i psychologii humanistycznej, ale
uwzgledniajg takze elementy teorii Z.

Teoria Z

Tworcg teoril Z jest William Ouchi. Twierdzi on, ze poniewaz do roku
1840 nie bylo Sredniego zarzadu, bo zakladami kierowali wlasciciele,
wzory zarzadzania zapozyczono z trzech organizacji: ko$ciola, rzadu
i armii. Wiadomo, ze organizacje te reprezentowaly wowczas (dwie
z nich do dzisiaj) autorytarny sposob sprawowania rzadow, stad wzo-
ry przejete przez biznes i przemyst byly takie same. Zasady te by¢ mo-
ze znajduja uzasadnienie, gdy w gre wchodzi ludzkie zycie. Jednak
nawet w wojsku zolnierze dzialaja skuteczniej, gdy traktowani sg
zgodnie z caloSciowym obrazem czlowieka. Przekonat sie o tym admi-
ral Elmo (Bud) Zumwalt, ktory w szybkim czasie zrewolucjonizowat



marynarke wojenng, gdy przestal traktowaé zolhierzy jak dzieci —
stosowac¢ arbitralne nakazy i zakazy — a zaczat im ufa¢ i odnosic¢ sie do
nich jak do odpowiedzialnych, dorostych ludzi.

Kosciol opiera sie na zalozeniu nieomylnosci papieza. Rzady krolew-
skie dane byly z bozej laski, czyli takze nie podlegaly watpliwosciom.
Przeniesienie tych wzoréw do $wiata pracy stworzylo postawe ,my
kontra oni”, $cisle zdefiniowalo role przywodcy i podazajacych za nim
ludzi oraz stworzylo autorytarny system zarzadzania. W $wietle tych
informacji wydaje sie zrozumiale, ze Polacy maja inklinacje do auto-
rytaryzmu. Utrzymywanie silnego wojska i walka towarzyszaca ty-
sigcleciu, silne wplywy religii katolickiej i totalitaryzm ostatnich lat
musialy wycisng¢ pietno na mentalnosci Polakow. Jak wynika z ba-
dan ankietowych, przeprowadzonych przez Zesp6t Badania Zachowan
Politycznych Instytutu Psychologii PAN w 1991 roku, na pytanie:
»,Czy kazdy dobry kierownik, aby uzyska¢ uznanie i postuch, powi-
nien by¢ surowy i wymagajacy wobec ludzi, ktérzy mu podlegaja?”
— az 65,5 procenta dorostych Polakéw odpowiedzialo ,,zdecydowa-
nie tak” i ,raczej tak”.4

Tymczasem Ouchi proponuje — zgodnie ze wspolczesng wiedzg na
temat czlowieka i §wiata — by do teorii zarzadzania wlaczy¢ pewne
elementy koncepcji Zen, zwlaszcza teze o jedno$ci duchowosci i na-
uki. Twierdzi, ze wspoélczes$ni liderzy muszg zrozumieé, ze tak na-
prawde nie da sie niczego zupelnie od siebie oddzieli¢ — dana orga-
nizacja jako calo$¢ jest czeS$cig innej caloSci, a ta z kolei innej,
wiekszej itd., az wreszcie wszystko zamyka sie w jednej caloSci. Nie
uwzgledniajac dobra innych, tak naprawde dzialamy przeciwko so-
bie. Zatem podstawowe zalozenia wspolczesnego procesu zarzadza-
nia powinny by¢ nastepujace:
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e W miejscu pracy powinno sie stworzy¢ szanse do wykorzystania
i rozwiniecia zdolnoSci i talentow pracownikéw;

e stworzy¢ mozliwoSci wspoldzialania 1 wspolpracy, by
wyeliminowa¢ indywidualny egocentryzm;

e zapewni¢ dobra i ushugi, ktore zapewniaja przyzwoity poziom
egzystencji.

Jesli chodzi o stosunek do pracownika, teoria Z postuluje, aby:

o traktowact go calo$ciowo, jak czlowieka zaangazowanego w wie-
le dziedzin zycia, nie za$ jako kolejne ogniwo lancucha produkc;ji;

e sprawiaé, by praca byla takze przyjemnosScia, by dawala ra-
dos¢;
e dawac poczucie znaczenia;

e wzmacnia¢ pozytywnie zachowania pracownikow; wlaczaé
wszystkich ludzi do procesu zarzadzania; by¢ elastycznym, nie
tworzy¢ sztywnych struktur; dbaé o otwarta i szczera komunika-

cje.

Przeslania tej wlasSnie koncepcji sa mocno akcentowa-

ne w mojej ksiazce. Jest to koncepcja, ktoéra zaklada, ze

czlowiek ma, owszem, zoladek, rozum i serce, ale ma tak-
ze dusze, i nie wolno o tym zapominadc.

O potrzebie dzialania w mysl spojnej koncepcji

Styszalam kiedy$ w warszawskim tramwaju rozmowe dwoéch zbliza-
jacych sie do sze$c¢dziesigtki panow, ktoérzy narzekali, ze obecnie
trudno o dobrych pracownikéw. Jeden z nich powiedzial: ,,Dzi$ juz



nie ma ludzi, ktorzy by pracowali tak, jak my pracujemy”. Jest
w tym zdaniu ziarno prawdy — ludzie rzeczywiScie moga pracowac
gorzej. Jednakze nie dlatego, ze nie chca czy nie potrafia, ale dlate-
go, ze stosuje sie wobec nich stare zasady, oparte na leku, repre-
sjach i bodzcach materialnych, podczas gdy natura ludzka jest juz
na innym poziomie rozwoju. To prawda, ze wyzsze potrzeby docho-
dza do glosu wtedy, gdy nizsze sg zaspokojone, jednakze dotyczy to
tylko sytuacji, w ktorej czlowiek walczy o przetrwanie. W dzisiej-
szych warunkach znacznie lepiej dopinguja ludzi do pracy umiejet-
nie wzmacniane wyzsze potrzeby. Pamietamy wszak wniosek
Mastlowa, potwierdzany przez zycie, iz wystarczy, ze czlowiek raz
wzniesie sie na poziom wyzszych potrzeb, by staly sie one wazniej-
sze niz te pierwotne. Trzeba mieé pewne rzeczy, chcemy co$ robié,
ale nade wszystko pragniemy by¢, czyli odczuwac sens kazdego
dnia. Na tym polega czlowieczenstwo. I to trzeba odkrywaé¢ w swo-
ich pracownikach.

Nasi menedzerowie majg problemy ze sformulowaniem koncepcji
zarzadzania, ktora przySwieca ich pracy. Niejednokrotnie pytalam
o to kadre kierownicza réznych zakladow i rzadko kto potrafil wylo-
zy¢ swoje credo, latwiej bylo im okresli¢c wlasny styl dzialania.
W teorii mowi sie zreszta o stylach zarzadzania. Moim zdaniem
jest to zjawisko wtérne w stosunku do koncepcji, zwlaszcza do po-
siadanego obrazu czlowieka. Styl to jest zesp6l zachowan obserwo-
wany przez innych.

Menedzer natomiast musi mieé teorie, ktorq akceptwje
1 wedlug ktorej dziala. I zyje.

Powinien mie¢ zestaw klarownych przekonan co do idei i metod
kierowania. Inaczej zagubi sie w §wiecie réznych potrzeb i wartosci.



Dlaczego zatem w rzeczywistoS$ci tak sie nie dzieje?

Przyczyna takiego stanu rzeczy lezy w tym, ze przyswaja sie histo-
ryczng wiedze o réznych metodach zarzadzania, omawia sie ich wa-
dy i zalety, ale nie podejmuje decyzji o wyborze metody, ktora jest
w danym momencie najwlasciwsza. Poniewaz na wiekszo$ci kur-
sow referuje sie pewne wiadomos$ci beznamietnie, nie opowiadajac
sie za zadng koncepcja, wiedza menedzeréw roéwniez w tym zakresie
jest jedynie teoretyczna. Shuchacze zapoznaja sie czesto z wieloma
propozycjami o nieznanym blizej poziomie skutecznos$ci, z ktorymi
nie potrafig sie identyfikowa¢. Mam nadzieje, ze moja ksigzka nie
dostarczy kolejnych informacji o jeszcze jednym podej$ciu do zarza-
dzania, lecz skloni Czytelnikéw do dokonania wyboru, spowoduje,
ze zaczng wciela¢ w zycie proponowane tutaj zasady.

Punkty sprawdzajace przyswojona wiedze i jej
praktyczne wykorzystanie

1. Podziel sie tym, co przeczytales, przynajmniej z jedng osoba.

2. Przypomnij sobie znakomity sposob, ktory kto$§ inny zastosowat
w stosunku do ciebie, by motywowac cie do pracy. Opisz, jak to
zrobil. Ktore z nastepujacych podej$é¢ ,teoretycznych” zastoso-
wal:

e teorie Xczy Y?

e odwolal sie (w ostateczno$ci) do potrzeb nizszych czy wyz-
szych?

e czy odwolywatl sie do osiagnieé¢, kompetencji, wladzy lub lacz-
nos$ci z innymi jako czynnikéw motywujacych?



3. Czy w twojej pracy czujesz sie motywowany bardziej przez wyzsze
czy nizsze potrzeby wedlug hierarchii Maslowa?

4. Ktory z czynnikdw motywacyjnych Hertzberga motywuje ciebie
obecnie najbardziej?

5. Jaka jest twoja opinia o przydatnoS$ci teorii Z w kierowaniu ludz-
mi? Przedyskutuj ja ze swoimi wspolpracownikami.



Dlaczego warto mieé petng wersje?

Petng wersje ksigzki zamowisz na stronie wydawnictwa
Ztote MysSli

http://umysl-lidera.zlotemysli.pl
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